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Ammatillinen koulutus on isojen haasteiden edessä. 1.1.2018 asteittain voimaan tulevan 
ammatillisen koulutuksen reformin myötä koulutuksen toiminnalta edellytetään aiempaa 
enemmän kustannustehokkuutta, laatua sekä asiakaslähtöistä toimintatapaa. Muuttuvat 
työelämän osaamistarpeet haastavat myös ammatillista koulutusta jatkuvasti kehittymään 
tulevaisuuden työntekijöiden kouluttajana. Uudistusten myötä nykyinen toimintamalli ei 
enää ole mahdollinen. On löydettävä uusia avauksia ja tehtävä asioita toisin.  
Tutkimus oli luonteeltaan kehittävää tapaustutkimus. Tutkimuksen teoriaosuudessa sel-
vitettiin lean-ajattelun keskeisiä periaatteita ja sen sovelluksia oppilaitosympäristössä. 
Siinä on kuvattu, mitä lean-päivittäisjohtaminen oppilaitosympäristössä tarkoittaa ja mil-
laisia menetelmiä ja työkaluja esimies voi käyttää päivittäisjohtamisen apuna. Työn tut-
kimusosuudessa kartoitettiin survey-kyselytutkimusmenetelmällä, kuinka Tampereen 
seudun ammattiopisto Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-ajattelun käyttöön päivittäis-
johtamisessa. Kysely toteutettiin sähköisenä Webropol-kyselynä ja siihen osallistui 41 
Tredun esimiestä.  
 
Tutkimuksessa havaittiin, että yritysmaailmasta lähtöisin oleva lean-ajattelu tarjoaa oppi-
laitosympäristöön hyviä menetelmiä ja työkaluja tehokkaampaan johtamiseen, prosessien 
tehostamiseen, asiakaslähtöisempään toimintaan sekä kannattavuuden parantamiseen. 
Kyselytutkimuksen tuloksista kävi ilmi, että lean-päivittäisjohtamisen toiminnassa on 
Tredussa edistytty ja, että osalla esimiehistä lean-johtamisesta on tullut arkirutiini. Vielä 
on kuitenkin tehtävää, että lean-päivittäisjohtaminen on Tredussa systemaattista ja, että 
sillä saavutetaan merkittäviä taloudellisia tuloksia ja tuotetaan asiakkaalle enemmän ar-
voa. Lean-päivittäisjohtamisen kehittäminen Tredussa jatkuu. Tutkimuksen jälkeen mää-
ritellään tutkimuksen tulosten perusteella lean-päivittäisjohtamisen kehittämisen tavoit-
teet. Myös lean-ohjaus esimiesten kautta henkilöstölle jatkuu pala palalta. 
  
Asiasanat: lean, toyota production system (TPS), lean-johtamisfilosofia, lean-päivittäis-
johtaminen, lean-menetelmät, lean-työkalut 
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Vocational education is facing big challenges. As a result of the gradual reform of voca-
tional education and training coming into force on the first of January 2018, training ac-
tivities will require more cost-effectiveness, quality and customer-oriented approaches. 
Changing needs of the working life also challenge vocational staff educators to develop 
themselves constantly. With the reforms, the current operating model is no longer possi-
ble. We need to find new ways to do things differently. 
  
The study was a case study by the nature. The theoretical part of the study examined the 
key principles of lean thinking and its applications in the educational environment. It de-
scribes what lean management in the school environment means and what kinds of meth-
ods and tools the supervisor can use as help in daily management. In the research part of 
the thesis, a survey was used to find out how superiors in Tampere Vocational Collage, 
Tredu, have adopted lean thinking in daily management. The survey was conducted as an 
electronic Webropol survey and was attended by 41supervisors Tredu. 
  
The study found out that lean thinking adapted from the business world provides also 
good methods for college environment; tools for a more efficient management, stream-
lining processes, more customer-oriented operations and improving profitability. The sur-
vey results showed that progress in lean daily management has been taken place in Tredu 
and that some of the lean leadership has become a daily routine. However, much remains 
to be done, so that lean daily management becomes systematical in Tredu and significant 
financial results and more customer value are achieved. The development of lean daily 
management in Tredu still continues. After the research, development goals for daily 
management will be defined based on the outcome of the survey. With the aid of superi-
ors, lean guidance for staff also continues piece by piece. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Key words: lean, toyota production system (TPS), lean management philosophy, shop 
floor management, lean methods, lean tools, lean principles  
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1 JOHDANTO 
 
 
1.1 Tutkimuksen tausta 
Ammatillinen koulutus on isojen haasteiden edessä. 1.1.2018 asteittain voimaan tulevan 
ammatillisen koulutuksen reformin myötä valtion tulosrahoitus pienenee merkittävästi, 
lainsäädäntö uudistuu ja tutkintojen määrää vähennetään. Uudistuksen keskeisiä tavoit-
teita ovat osaamisperusteisuus, asiakaslähtöisyys, tuloksellisuus, tehokkuus, vaikuttavuus 
ja laatu. Ammatillisen koulutuksen rahoitusleikkaus on 190 miljoonaa euroa vuodesta 
2017 lukien. Muutoksen taustalla ovat Suomen huono taloudellinen tilanne, julkisen ta-
louden kestävyysvaje, nykyisen hallituksen kärkihanke sekä ammatilliseen koulutukseen 
kohdennettavat menosäästöt. (Opetushallitus 2017a, b; Opetus- ja kulttuuriministeriö 
2018; Virtanen 2017, 17.) 
 
Tampereen seudun ammattiopisto Tredulta edellytetään noin 11 miljoonan euron valtion 
tulosrahoituksen sopeuttamista vuoteen 2020 mennessä. Rahoitusleikkaukset edellyttävät 
tilojen käyttöasteen nostamista, investointileikkauksia, rekrytoinneista pidättymistä, hen-
kilöstön työtehtävien uudelleen arviointia, toimintatapojen uudistamista, lähiopetustun-
tien vähentämistä sekä entistä tiiviimpää yhteistyötä työelämän kanssa. Tehostamisen tu-
eksi tarvitaan selkeä visio ja toimintamalli, jonka pohjalta oppilaitos kehittää toimin-
taansa ja vastaa entistä paremmin rahoittajan (valtio ja kunta), asiakkaan (oppija) sekä 
työelämän tarpeisiin. Uudistusten myötä nykyinen toimintamalli ei enää ole mahdollinen. 
On löydettävä uusia avauksia ja tehtävä asioita toisin. Koulutuksen toiminnalta edellyte-
tään aiempaa enemmän yritysmaailman ketteryyttä, kustannustehokkuutta, laatua sekä 
asiakaslähtöistä toimintatapaa. (Alatalo 2016; Kallioinen 2018; Koskinen 2015; Koski-
nen & Suonio 2016; Virtanen 2017, 17.) 
 
Tässä ammatillisen koulutuksen taloudellisessa tilanteessa lean-johtamisfilosofian käyt-
töönotto on mitä ajankohtaisin. Lean tarjoaa oppilaitosympäristöön työkaluja tehokkaam-
paan johtamiseen, prosessien tehostamiseen, entistä asiakaslähtöisempään toimintaan 
sekä kannattavuuden parantamiseen. Yritysmaailmasta lähtöisin oleva lean-johtamisfilo-
sofia on tapa vastata ammatillisen koulutuksen haasteisiin, jossa yhä vähemmällä resurs-
seilla on saatava aikaiseksi yhä enemmän. (Arsalo 2016.) 
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa opinnäytetyön teoriaosuudessa, miten yritys-
maailmasta lähtöisin olevaa lean-ajattelua ja voidaan hyödyntää oppilaitosympäristössä 
ja sen päivittäisjohtamisessa ja, miten lean-menetelmiä ja -työkaluja voidaan käyttää päi-
vittäisjohtamisen apuna. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 32–33.) 
 
Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa on lean-johtamisfilosofia otettu käyttöön 
vuonna 2015. Opinnäytetyön tutkimusosuuden tavoitteena on survey-kyselyn avulla sel-
vittää,  kuinka Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-ajattelun käyttöön osana jokapäiväistä 
johtamista ja millaisia kokemuksia siitä on saatu. Tutkimuksen tuotoksena syntyy tietoa 
kohdeorganisaation johdolle siitä, missä vaiheessa lean-matkaa Tredussa ollaan menossa 
lean-päivittäisjohtamisessa ja, mitä lisätietoa esimiehet tarvitsevat lean-päivittäisjohtami-
sen toteuttamisessa (kuvio 1) (Ojasalo ym. 2014, 32–33.) 
 
 
 
 
KUVIO 1. Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tulokset 
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1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rajaus 
 
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys pohjautuu lean-ajattelun keskeisin periaatteisiin. 
Käsittelyn kohteena on myös lean-menetelmät ja -työkalut ja niiden käyttö päivittäisjoh-
tamisessa. Teoreettinen viitekehys on koottu aiheeseen liittyvästä kirjallisuudesta, tuo-
reimmista tutkimustuloksista, artikkeleista, lean-koulutusmateriaaleista sekä lean-yrityk-
siä benchmarkkamalla. Tutkimuksessa ei käsitellä kaikkia lean-menetelmiä ja -työkaluja, 
vaan siinä keskitytään niihin menetelmiin ja -työkaluihin, jotka soveltuvat parhaiten op-
pilaitosympäristön päivittäisjohtamiseen ja, jotka Tredun esimiesten on helppo ottaa käyt-
töön osaksi jokapäiväistä johtamista. Työn empiirisessä osassa toiminnan kehittäminen 
teoriapohjalta keskittyy vain kohdeorganisaatioon. (Ojasalo ym. 2014, 34.) 
 
 
1.4 Yrityksen esittely 
 
Tampereen seudun ammattiopisto Tredu on Suomen toiseksi suurin ammatillinen oppi-
laitos, joka tarjoaa ammatillista kolutusta nuorille, aikuisille ja työ- ja yrityselämälle. 
Tredu järjestää ammatillista koulutusta Pirkanmaan alueella kahdeksassa eri kunnassa ja 
seitsemässätoista eri toimipisteessä. Opiskelijoita Tredussa on n. 18000 ja henkilöstöä n. 
1200. Tredu tarjoaa ammatillisia perustutkintoja, ammatti- ja erikoisammattitutkintoja 
sekä ammatilliseen koulutukseen valmentavaa koulutusta. Tredussa voi suorittaa myös 
yhdistelmätutkintoja (kaksi ammatillista perustutkintoa tai perustutkinnon ja ylioppilas-
tutkinnon samanaikaisesti) ja tutkinnon osia. (Tredu 2017; Toisen asteen koulutus 2016.) 
 
Valtio ja kunnat yhdessä rahoittavat Tampereen seudun ammattiopiston toiminnan. Ta-
loudellinen vastuu Tredussa tarkoittaa sitä, että sen toiminta on kannattavaa eli että tulos-
rahoitus riittää sille osoitettuihin menoihin ja, että sen tuotteet ja palvelut ovat alueellisesti 
ja valtakunnallisesti kilpailukykyisiä. Vastuullinen taloudellinen toiminta edellyttää 
Tredulta liiketoiminnan säännöllistä raportointia valtiolle ja kunnalle määrättyjen rapor-
tointivelvoitteiden mukaisesti. (Mäkelä, R. 2016.)  
 
Tampereen seudun ammattiopisto Tredun tehtävänä on lisätä nuorten ja aikuisten amma-
tillista osaamista työelämän tarpeita vastaavaksi, edistää työllistymistä ja luoda edelly-
tykset elinikäiseen oppimiseen ja yrittäjyyteen sekä osallistua maakunnan kehittämiseen. 
Tredun toiminta perustuu isäntäkuntamalliin, jossa koulutuksen järjestäjänä toimii 
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Tampereen kaupunki. Toimintaa johtavia arvoja on avoimuus, vastuullisuus, yhteisölli-
syys ja rohkeus. (Toimintasääntö 2016, 1.)  
 
Tulevista haasteista selvitäkseen Tredun johto päätti elokuussa 2015 ottaa lean-johtamis-
filosofia käyttöön. Lean-ajatteluun perehtyminen aloitettiin johdon ja lähiesimiesten kou-
lutuksella syksyllä 2015. Keväällä 2016 esimiesten lean-koulutukset jatkuivat ja lisäksi 
henkilöstölle laadittiin lean-verkkokurssi. Tutkimuksen tekijä oli mukana yhtenä neljästä 
verkkokurssin laadinnassa. Verkkokurssin tekijät palkittiin keväällä 2017 Tampereen 
kaupungin kehittäjäpalkinnolla. Myös Tampereen kaupunki on ottanut lean-ajattelun 
käyttöön osana uutta toimintamalliaan. Toimintamalliuudistuksen tavoitteena on selkeyt-
tää johtamista, lisätä vaikuttavuutta ja tuottavuutta. Uuden toimintamallin keskeisiä asi-
oita ovat asiakaslähtöisyyden parantaminen ja mahdollistava johtaminen, joihin liittyy 
olennaisesti lean-ajattelu. (Oinonen 2016, 10; Rajamäki 2017, 6–7.) 
 
 
1.5 Tutkimuksen rakenne 
 
Tutkimuksen rakenne on jäsennelty seuraavalla tavalla. Johdanto-osuudessa kuvataan tut-
kimuksen tausta, tarkoitus ja tavoite, työn viitekehys ja rajaus sekä esitellään yritys, jolle 
tutkimus on tehty. Työn teoriaosuudessa kerrotaan, mitä lean-filosofia tarkoittaa, esitel-
lään tutkimustietoa leanista, käsitellään lean-päivittäisjohtamisen periaatteita sekä kes-
keisiä lean-menetelmiä ja -työkaluja. Työn tutkimuksellinen osuus muodostuu Tredun 
esimiehille tehdystä survey-kyselytutkimuksesta. Tutkimuksen lopussa esitetään tutki-
mustulokset, tutkimuksen yhteenveto sekä pohdinta. (Hirsjärvi, Remes, Sajavaara 2015, 
250; TAMK 2018.) 
 
 
1.6 Lähestymistapa ja tutkimusmenetelmä 
 
Tutkimus on lähestymistavaltaan tapaustutkimus (Case Study). Tapaustutkimuksessa ha-
lutaan ymmärtää tutkittavan organisaation tilannetta tutkittavasta aiheesta ja tuottaa tut-
kimuksen keinoin kohdeorganisaatiolle kehittämisehdotuksia. Tapaustutkimuksen tavoit-
teena ei ole löytää yleistyksiä, tyypillisiä piirteitä, eikä syy-seuraussuhteita, vaan kuvailla 
ilmiötä ja tehdä uusia havaintoja. Tutkittavan kohdeorganisaation lean-
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päivittäisjohtamisen nykytilaa kartoitettaessa tutkimusmenetelmänä käytetään survey-ky-
selytutkimusta. (Hirsjärvi ym. 2015, 132; Ojasalo ym. 2014, 36–37.) 
 
Tutkimuskysymykset joihin opinnäytetyössä etsitään vastausta ovat seuraavat:  
 
1. Miten yritysmaailmasta lähtöisin olevaa lean-ajattelua ja -menetelmiä voidaan 
hyödyntää oppilaitosympäristössä ja sen päivittäisjohtamisessa? 
2. Kuinka Tampereen seudun ammattiopisto Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-
ajattelun käyttöön päivittäisjohtamisessa ja millaisia kokemuksia siitä on saatu?  
3. Mitä lisätietoa Tampereen seudun ammattiopisto Tredun esimiehet tarvitsevat 
lean-päivittäisjohtamisen toteuttamisessa? 
 
Tutkimus on mielenkiintoinen siksi, että lean-päivittäisjohtamista oppilaitosympäristössä 
on tutkittu tähän mennessä hyvin vähän. Lisäksi tutkimus on sovellettavissa myös muihin 
oppilaitoksiin, kuin tutkittavaan kohdeorganisaatioon. Tutkimuksen kyselyä (liite 2) voi-
daan käyttää apuna kartoitettaessa oppilaitosten lean-päivittäisjohtamisen tilaa, niissä op-
pilaitoksissa, joissa len-johtamisfilosofia on käytössä. 
  
11 
 
2 LEAN-AJATTELU PÄHKINÄN KUORESSA 
 
 
2.1 Leanin perusta 
 
”Emme juokse nopeammin, vaan opimme yhdessä kävelemään lyhemmän matkan” 
(Siik 2017). 
 
Lean on monitahoinen käsite, minkä takia se on vaikea määritellä yksiselitteisesti. Tiivis-
tetysti voidaan kuitenkin sanoa, että se on johtamisfilosofia, joka keskittyy asiakastyyty-
väisyyden ja laadun jatkuvaan parantamiseen, tuottamattoman toiminnan poistamiseen, 
tuotannon läpimenoaikojen lyhentämisen sekä kustannusten vähentämiseen. Lean pyrkii 
siihen, että oikea määrä oikeanlaisia tuotteitta ja/tai palveluita saadaan tehtyä oikeaan ai-
kaan, oikeaan paikkaan ja oikean laatuisena. Samaan aikaan vähennetään asiakkaalle ar-
voa tuottamatonta toimintaa eli hukkaa. (Lean 2017.)  
 
Lean-johtamisfilosofia soveltuu sekä yksityiselle että julkiselle sektorille. Se sisältää ajat-
telutavan ja työkaluja joiden avulla työn tuottavuutta, asiakaslähtöisyyttä ja työhyvin-
vointia voidaan parantaa. Sanotaan, että lean on 80 % asennetta, ajattelua ja johtamista ja 
vain 20 % tekniikkaa (kuva 1). Lean ajattelun periaate on, että parannusta ei synny no-
peuttamalla työtahtia, vaan poistamalla turhia ja tuottamattomia toimintoja palvelu- ja 
tuotantoprosesseista. (Siik 2017; Vuohelainen 2018, 4.) 
 
 
 
 
KUVA 1. Lean on 80 % ajattelua, asennetta ja johtamista ja vain 20 % työkaluja (Mäkelä 
S. 2016b) 
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Keskeistä leanissa on ymmärtää, mikä on asiakkaan kannalta katsottuna olennaista toi-
mintaa ja mikä ei. Yrityksen toiminnasta löytyy yleensä paljon hukkaa, turhaa tekemistä, 
virheiden korjaamista, odottelua ja etsimistä, jotka eivät tuota lainkaan asiakkaalle arvoa. 
Nämä hukat luovat yritykselle turhia kustannuksia ja kuormittavat jo valmiiksi kiireistä 
arkea. Lean-ajattelu tähtää asiakkaalle arvoa tuottamattoman hukan vähentämiseen. Asia-
kasarvon parantamisen ja hukan vähentämisen lisäksi keskeistä leanissä on prosessien ja 
toimintojen jatkuva parantaminen sekä yhteen hiileen puhaltaminen (kuva 2). Lisäarvon 
tuottaminen asiakkaalle kiteytyy siihen, että yrityksessä määritellään, mitkä ovat ne kes-
keiset toiminnot, jotka lisäävät asiakkaalle arvoa, ja kohdistetaan voimavarat näihin toi-
mintoihin. (Arsalo 2016; Siik 2017.) 
 
 
 
 
KUVA 2. Leanin keskeiset käsitteet (Kiviharju 2017) 
 
 
Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa lean on määritelty seuraavalla tavalla. 
Tredussa lean-filosofia tarkoittaa keskittymistä asiakkaisiin (oppijat, kumppanit), se on 
toimintojen jatkuvaa parantamista ja yhdessä oppimista. Tredun toiminnan jatkuvassa ke-
hittämisessä hyödynnetään Tredun arvoja (avoimuus, vastuullisuus, yhteisöllisyys ja roh-
keus) sekä henkilöstön osaamista, ideoita ja hyviä käytänteitä lean-ajattelumallin mukai-
sesti. Koulutuspalvelut tuotetaan asiakkaiden tarpeita vastaavaksi. Reformin myötä lä-
hiesimiesten tulee varmistaa, että osaamisperusteisuus ja asiakaslähtöisyyden tavoite eli 
oppijan henkilökohtainen osaamisen kehittämisen suunnitelma (HOKS) toteutuu myös 
käytännössä ja, että koulutus vastaa työelämän osaamistarpeita. Jatkossa asiakkaat tulee 
ottaa entistä vahvemmin koulutustuotteiden ja -palvelujen kehittämiseen mukaan. Tredun 
lean-ajattelu ja asiakaslähtöinen toiminta on havainnollistettu kuvassa 3. (Kauma, Kurki-
pää, Malminen & Parikka 2016.) 
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KUVA 3. Lean-ajattelu Tredussa (Kauma ym. 2016) 
 
 
Tredussa tärkeimmät oppijalle arvoa tuottavat prosessit on määritelty ja ne ovat hakeutu-
misvaiheen prosessi, oppimisen ja osaamisen kehittämisen prosessi sekä työelämään ja 
jatko-opintoihin siirtymisen prosessi. Päivittäisjohtamisessa keskitytään juuri näiden 
pääprosessien toiminnan sujuvuuteen ja jatkuvaan kehittämiseen (kuvio 2). Hakeutumis-
vaiheen prosessissa tavoitteena on, että hakija saa nopeasti ja joustavasti ajantasaista tie-
toa ammatillisesta koulutuksesta sekä koulutus- ja uraohjausta valintojensa tueksi. Oh-
jauksen avulla hakija hahmottaa oman opiskelupolkunsa erilaisine mahdollisuuksineen ja 
orientoitu opiskeluun. Yksilölliset opintopolut ja jatkuvahaku mahdollistavat opintojen 
aloittamisen myös kesken lukuvuoden. Oppimisen ja osaamisen kehittämisen prosessissa 
korostetaan osaamisperusteisuutta ja asiakaslähtöisyyttä, jolla tarkoitetaan sitä, että jos 
aiemmin on lähestytty oppimista tutkintojen ja koulutuksen näkökulmasta, jatkossa oppi-
mista tulee lähestyä oppijan ja työelämän osaamiskokonaisuuksien näkökulmasta. (Tam-
milehto 2016; Parikka 2017.) 
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KUVIO 2. Lean kehittäminen Tredussa (Parikka 2017, muokattu) 
 
 
Ammatillisen koulutuksen päätehtävänä on tuottaa osaamista, jolla oppija pärjää tulevai-
suuden työmarkkinoilla. Työelämään ja jatko-opintoihin siirtymisen prosessissa keskity-
tään siihen, että valmistuvalla oppijalla on työ-/jatko-opintopaikka tiedossa opintojen 
päättövaiheessa. Tiivistetysti sanottuna ammatillisen koulutuksen lean-määritelmä voisi 
olla seuraavan lainen: oikeaa työelämälähtöistä tietoa, taitoa ja ohjausta oppijalle, juuri 
oikeaan aikaan ja oikeaan tarpeeseen oppijan henkilökohtaisen kehittämissuunnitelman 
(HOKS) mukaisesti edistäen oppijan aktiivista yhteiskunnan jäseneksi kasvamista, am-
matillista kehittymistä, työllistymistä ja elinikäistä oppimista. (Tammilehto 2016; Pa-
rikka 2017.) 
 
 
2.2 Jatkuva parantaminen ja kokeilemalla oppiminen 
 
”Täysin uutta ei voi pelkästään suunnitella, vaan se täytyy kokeilemalla luoda” (Kokei-
lukulttuuri 2012). 
 
Lean-ajattelussa tärkeintä on ajattelutavan muutos, kokeilemalla oppiminen ja sitä kautta 
toimintojen jatkuva parantaminen (Siik 2017). Sanotaan, että lean on jatkuvaa 
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kehittämistä, matka joka ei pääty koskaan. Jatkuvan parantamisen perusidea on, että mi-
kään prosessi ei ole täydellinen, vaan aina on tilaa parannuksille, innovaatioille ja kehi-
tykselle. Leanin jatkuvan parantamisen filosofiassa yrityksen koko henkilöstö pyrkii löy-
tämään uusia entistä parempia ratkaisuja. Toimintaa kehitetään ja parannetaan yhdessä 
pienin askelin käytännön työssä eli siellä missä asiakkaan saama arvo syntyy. Epäonnis-
tumisia ei tarvitse pelätä, oleellista on uskaltaa kokeilla. (Toyota 2017.) 
 
Olemme yleensä oppineet kehittämään asioita suunnittelukulttuurin mukaisesti, jossa 
ideaa on viety eteenpäin perusteellisella suunnittelulla, selvityksillä ja esiselvityksillä – 
toisin sanoen isolla määrällä paperia ja resursseja. Suunnittelukulttuurin haasteena on kui-
tenkin aina ollut suunnitelmien vieminen käytäntöön. Tämä päivän ja tulevaisuuden haas-
teisiin vastaaminen edellyttää uusia tapoja kehittyä ja kehittää. Parhaat ideat ja innovaa-
tiot eivät synny selvitysraporteissa ja neuvotteluhuoneissa. (Kokeilukulttuuri 2012.) 
 
Lean-kehittämisessä on kyse kokeilukulttuurista. Kokeilukulttuurilla tarkoitetaan sitä, 
että kun halutaan kehittää jotakin, niin asiaa kysytään niiltä, joita asia eniten koskee eli 
asiakkailta. Kokeilukulttuurissa massiivisen suunnittelun sijasta tehdään pieniä kokeiluja, 
testataan ideoita käytännössä nopeasti ja pienellä budjetilla. Se on idean kehittämistä te-
kemisen, onnistumisen ja epäonnistumisen kautta. Lyhyessä ajassa tehtävä käytännön ko-
keilu, joka haastaa henkilöstöä ilman toimialarajoja kokeilemaan ja miettimään asioita 
toisin. Kokeilu auttaa huomaamaan heti mikä toimii ja mikä ei toimi. Pienet kokeilut syn-
nyttävät lopulliset toimintamallit ja myös epäonnistumista opitaan. Pienillä kokeiluilla 
säästetään aikaa, rahaa ja vaivaa. (Kokeilukulttuuri 2012.) 
 
Lean parannuskeinona ja laatujärjestelmänä tarkoittaa Tredussa sitä, että arvioimme, pa-
rannamme ja tehostamme jatkuvasti oppijan kannalta tärkeimpiä prosesseja (hakeutumis-
vaiheen prosessi, oppimisen ja osaamisen prosessi, oppijan työelämään ja jatko-opintoi-
hin siirtymisen prosessi). Rakennamme yhdessä osaamisperusteisuuteen perustuvia ja 
työelämän tarpeita vastaavia pedagogisia linjauksia ja digitaalisia toimintamalleja. 
(Kauma ym. 2016.) 
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2.3 Hukka 
 
”Ei ole mitään niin idioottimaista kuin tehokkuus asioissa, joita ei pitäisi lainkaan tehdä 
- Peter Drucker” 
 
Lean-ajattelussa tuottavuuden parantaminen ei perustu työtahdin ja -määrän kasvattami-
seen, vaan erilaisten hukkien vähentämiseen. Kaikki se työ joka syö resursseja, mutta ei 
tuota asiakkaalle arvoa kutsutaan hukaksi. Hukkatekijät jaetaan leanissa kuvan 4 mukai-
sesti kahdeksaan eri hukkaluokkaan: 1) Ylituotanto, 2) Laatuvirheet, 3) Tarpeeton liikku-
minen, 4) Ylikäsittely, 5) Tarpeeton varastointi, 6) Käyttämättä jätetty työntekijän luo-
vuus, 7) Tarpeeton kuljettaminen, 8) Odottaminen. (Arsalo 2016.) 
 
 
 
 
KUVA 4. Asiakkaalle arvoa tuottamattomat asiat ovat hukkaa (Arsalo 2016) 
 
 
Ylituotannolla tarkoitetaan tuotteiden valmistamista välitöntä tarvetta enemmän. Laatu-
virheitä ovat sellaiset tuotteet ja palvelut, jotka joudutaan jälkeenpäin korjaamaan. Tar-
peeton liikkuminen on ihmisten ja materiaalien turha liikuttelu paikasta toiseen. Ylikäsit-
telyä on asioiden turhaa viilaamista. Tarpeeton varasointi tarkoittaa sitä, että tuotteita on 
varastossa enemmän, kuin mikä on niiden välitön menekki. Taulukossa 1 olen havainnol-
listanut oppilaitosympäristön hukia hukkaluokista 1–5. (Arsalo 2016; Kouri 2014, 10–
11.) 
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TAULUKKO 1. Esimerkkejä oppilaitoksen hukista hukkaluokista 1–5 (Lean cafe 2016, 
muokattu) 
 
Hukkaluokat Esimerkkejä oppilaitoksen hukasta 
1. Ylituotanto 
 
- koulutetaan oppijoita aloille, joilta ei työllisty 
- investoidaan koulutukseen ja tiloihin joihin ei saada oppijoita 
- valmistetaan oppijatyönä tuotteita ja palveluita jotka eivät myy 
- käytetään liikaa aikaa niiden tehtävien tekemiseen, jotka eivät tuota op-
pijalle arvoa (sähköpostit, raportit, pöytäkirjat, kokoukset jne.) 
2. Laatuvirheet 
 
- oppija valmistuu myöhässä, eikä hänestä saada enää tulosrahoitusta 
- opettajalla on vanhentuneet tiedot ja taidot, jotka eivät palvele oppijan 
ja työelämän tarpeita 
- tunteja ei pidetä niin, kuin on sovittu eli asiakas ei saa sitä, mitä hänelle 
on luvattu 
- koulutuksesta annetaan väärä kuva hakijalle – luvataan enemmän kuin 
mitä todellisuudessa voidaan tarjota 
3. Tarpeeton  
liikkuminen 
 
- hyppytunnit 
- tunnit saman päivän aikana useissa eri toimipisteissä 
- keskeneräisten asioiden siirtäminen ihmiseltä toiselle (todistusten alle-
kirjoitus, rekrytointi, päätöksen teko jne.) 
- epäjärjestyksessä olevat työsalit, työtilat ja sähköiset järjestelmät 
4. Ylikäsittely 
 
- tehdään enemmän, kuin mitä oppijan kannalta tarvitsee tehdä / enem-
män kuin mihin on resursseja 
- tehdään samoja päätöksiä useaan otteeseen (alat, johto, kaupunki) 
- kirjataan samoja asioita moneen eri paikkaan (Areena, Tasku, nettisivut) 
- lähetetään sähköpostiviestijä varmuuden vuoksi mahdollisimman laa-
jalle osallistujalistalle 
5. Tarpeeton va-
rastointi 
 
- käyttöön nähden liian suuret tilat 
- välittömään käyttöön nähden liian suuret varastot  
- käyttämättömät koneet ja laitteet 
- työhuoneissa ja työsaleissa olevat turhat tavarat ja paperit 
 
 
Jos henkilöstön, asiakkaiden ja kumppaneiden osaamista ei hyödynnetä toiminnan suun-
nittelussa ja kehittämisessä, se on myös hukkaa ja sitä kutsutaan osaamisen alihyödyntä-
miseksi. Lean-ajattelun mukaan työntekijöillä on paras tieto työvaiheiden ja menetelmien 
toiminnasta ja niiden kehittämisestä ja siksi henkilöstön mukaan ottaminen kehittämis-
työhön on ensiarvoisen tärkeää. Lean-ajattelussa esimies on mahdollistaja, henkilöstö ke-
hittäjä ja asiakas tulee ottaa kehittämistyöhön mukaan. Taulukossa 2 olen havainnollista-
nut oppilaitosympäristön hukia hukkaluokasta 6. (Arsalo 2016; Kouri 2014, 10–11.) 
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TAULUKKO 2. Esimerkkejä oppilaitoksen hukista hukkaluokasta 6 (Lean cafe 2016, 
muokattu) 
 
Hukkaluokat Esimerkkejä oppilaitoksen hukasta 
6. Käyttämättä 
jätetty luo-
vuus 
 
- oppijoita ei osallisteta toiminnan kehittämiseen, oman oppimisen suun-
nitteluun 
- tiimit kehittävät toimintaa kuulematta oppijoita 
- johto ja/tai esimies tekee päätöksiä kuulematta henkilöstöä, oppijoita ja 
kumppaneita 
 
 
Hukkaluokalla tarpeeton kuljettaminen tarkoitetaan puolivalmiiden asioiden siirtelyä pai-
kasta toiseen tai ihmiseltä toiselle. Palvelun, materiaalin tai tiedon puutteesta johtuvat 
viivästykset taas aiheuttavat niin asiakkaille kuin henkilöstölle turhaa odottelua. Myös 
oppilaitosympäristössä syntyy näihin hukkaluokkiin kuuluvia hukkia. Taulukossa 3 olen 
havainnollistanut oppilaitosympäristön hukia hukkaluokista 7–8. (Arsalo 2016; Kouri 
2014, 10–11.) 
 
 
TAULUKKO 3. Esimerkkejä oppilaitoksen hukista hukkaluokasta 6 (Lean cafe 2016, 
muokattu) 
 
Hukkaluokat Esimerkkejä oppilaitoksen hukasta 
7. Tarpeeton 
kuljettaminen 
 
- suunnitelmien ym. puolivalmiiden asioiden siirtämistä paikasta toiseen 
o todistusten allekirjoittaminen (opettaja-koulutuspäällikkö-am-
matillisen koulutuksen johtaja) 
o rekrytointipäätökset (esimies-johto-Tampereen kaupunki) 
8. Odottaminen 
 
- turhaa odottamista syntyy jos tieto ei kulje, sovituista kokousaikatau-
luista ei pidetä kiinni, arvioinnit annetaan myöhässä, tunteja ei aloiteta 
ajallaan, sovituista ruokailuvuoroista ei pidetä kiinni, jos sähköiset jär-
jestelmät eivät toimi, jos oppija ei tule sovittuun tapaamiseen jne. 
 
 
Hukka estää tehokkaan työn tekemisen ja siksi on tärkeää, että oppilaitoksessa tunniste-
taan eri hukkatekijät ja, että hukkaa pyritään vähentämään systemaattisesti 
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jokapäiväisessä toiminnassa. Hukkaa poistamalla saadaan työn tuottavuus ja laatu para-
nemaan (Kouri 2014, 10). Oppilaitosympäristössä hukkaa voidaan vähentää monella eri 
tavalla kuten esimerkiksi keskittymällä työhön, joka tuottaa oppijalle arvoa ja tekemällä 
päätökset lähellä oppijaa, varmistamalla, että tieto kulkee organisaatiossa ja että henki-
löstö pysyy ajan tasalla, pitämällä kiinni yhteisesti sovituista asioista, tilaamalla tarvik-
keet todellisen menekin mukaan, hyödyntämällä toiminnan kehittämisessä henkilöstön,  
asiakkaiden ja yhteistyökumppaneiden osaamista, pitämällä työtilat järjestyksessä ja te-
kemällä yhteistyötä yli toimialarajojen. Kuvassa 5 olen havainnollistanut esimerkkien 
kautta, kuinka hukkaa voidaan vähentää oppilaitosympäristössä.   
 
 
 
 
KUVA 5. Hukan vähentäminen oppilaitoksessa 
  
 
Hukan vähentäminen oppilaitoksessa on koko henkilöstön yhteinen asia. Hukkaa eli 
kaikki se työ, joka ei tuota asiakkaalle arvoa voidaan vähentää oppilaitoksen prosesseja 
ja toimintatapoja yksinkertaistamalla, palveluja järkiperäistämällä, sähköisiä järjestelmiä 
kehittämällä  ja sillä, että jokainen tarkastelee tehtäväänsä asiakasarvon näkökulmasta ja 
panostaa niihin tehtäviin, joilla asiakkaalle tuotetaan arvoa.    
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2.4 Virtaustehokkuus  
 
Virtaustehokkuus mittaa sitä ajanjaksoa, joka alkaa asiakkaan tarpeen tunnistamisesta ja 
päättyy siihen, kun asiakkaan tarve on tyydytetty. Tyypillisen tilaus-toimitusketjun kes-
kimääräinen ajallinen hyötysuhde on 3:57. Joka tarkoittaa sitä, että kuudenkymmenen 
minuutin työstä yleensä vain 3 minuuttia on asiakkaalle arvoa lisäävää toimintaa ja 57 
minuuttia on kaikkea muuta toimintaa. Toisin sanoen vain 5 % toiminnasta luo yritykselle 
tulosta ja 95 % luo pelkkiä kustannuksia. Virtaustehokastoiminta edellyttää organisaation 
ajattelutavan muuttamista resurssikeskeisyydestä kohti asiakaskeskeisyyttä. Lisäksi tar-
vitaan ymmärrystä siitä, että virtaustehokkuus ei perustu työtahdin kasvattamiseen, vaan 
virtaustehokkuutta hidastavien hukkatekijöiden vähentämiseen. (Siik 2017.) 
 
Leanissa palvelun tuottaminen / tuotteen valmistus nähdään aina prosessina toimintoja, 
joka muodostuu arvoketjusta. Arvoketju taas koostuu kahdesta tekijästä: 1. asiakkaalle 
arvoa lisäävästä toiminnasta ja 2. asiakkaalle ei arvoa lisäävästä toiminnasta (aputoiminta 
ja hukka). Mitä vahvemmin yritys keskittyy poistaman arvoketjusta virtaustehokkuutta 
hidastavia hukkatekijöitä eli tekijöitä, jotka eivät tuota asiakkaalle arvoa, sitä varmemmin 
se parantaa prosessien virtaustehokkuutta. Resurssi, joka hukkaa vähentämällä saadaan 
vapautettua, kohdistetaan lean-ajattelun mukaisesti organisaation toimintojen jatkuvaan 
parantamiseen ja asiakkaalle arvoa lisäävien toimintojen tuottamiseen (kuva 6). (Siik 
2017.) 
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KUVA 6. Virtaustehokkuutta parannetaan keskittymällä erityisesti ei arvoa lisäävien toi-
mintojen vähentämiseen (Siik 2017) 
 
 
Joka alalla kuten myös oppilaitosympäristössä on toimintoja ja prosesseja joiden virtaus-
tehokkuutta voidaan parantaa hukkaa poistamalla sekä eri toimijoiden saumattomalla yh-
teistyöllä. Virtaustehokkuutta voidaan mitata alla olevan laskukaavan mukaisesti; miten 
tehokkaasti oppilaitos tyydyttää oppijan tarpeen. Virtaustehokkuusprosentti saadaan sel-
ville jakamalla asiakkaalle arvoa tuottava aika koko prosessiin kuluneella ajalla. Lasku-
esimerkki pohjautuu oletukseen, että kyseisessä palvelussa aika, jonka oppija viettää 
opintosihteerin kanssa on arvoa tuottavaa aikaa. Kaikki muu aika kuluu kyseisen palvelun 
tuottamisessa odottamiseen, joka ei tuota asiakkaalle arvoa. Läpimenoaikojen lyhentämi-
sen tarkasteluun voidaan valita isoja työprosesseja (esim. oppimisen ja osaamisen kehit-
tämisen prosessi) tai pienempiä työprosesseja (esim. arviointiprosessi). Pienemmästä pro-
sessista esimerkki voi olla se, kun oppija tarvitsee Kelaa varten oppilaitoksen leimalla 
varustetun opintosuoritusotteen. Tämä työprosessi etenee yleensä niin, että oppija ottaa 
yhteyttä opintosihteeriin, joka tulostaa oppijalle Wilmasta opintosuoritusotteen ja laittaa 
siihen oppilaitoksen leiman. Aikaa oppijan tarpeen tyydyttämiseen kuluu vain muutama 
minuutti (yhtälö 1). Tämä sujuva ja nopea palvelu edellyttää kuitenkin sitä, että arvioinnit 
on annettu ajallaan. Jos arvosanoja taas ei ole annettu ajallaan, alkaa oppijan yhteyden-
otosta pidempi prosessi, jossa useampi henkilö joutuu osallistumaan puuttuvien 
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arvosanojen etsimiseen. Puutteelliset arviointimerkinnät pidentävät asiakkaan tarpeen 
tyydyttämistä usealla päivällä (yhtälö 2). (Modig & Åhlström 2013, 7–16.) 
   
 
Virtaustehokkuusesimerkki oppilaitosympäristöstä 
 
Tarve 
Oppija pyytää Kelaa varten oppilaitoksen leimalla varustetun opintosuori-
tusotteen. 
 
Virtaustehokkuus 
Yhtälö 1. Jos arvioinnit on annettu ajallaan ja sähköiset järjestelmät toimi-
vat  oppijan tarpeen tyydyttämiseen kuluu n. 3 minuuttia (sihteerin kanssa 
vietetty aika).  
 
Virtaustehokkuus = 3 minuuttia / 3 minuuttia = 100 % 
  
Yhtälö 2. Jos arvioinnit eivät ole opintosuoritusotteessa ajan tasalla voi to-
distuksen saaminen kestää useita päiviä. Tässä esimerkissä todistuksen saa-
minen kestää oppijan yhteydenotosta 2 vrk (= 48 h = 2880 minuuttia). 
 
Virtaustehokkuus = 3 minuuttia / 2880 minuuttia = 0,1 % 
 
Jälkimmäisessä esimerkissä (yhtälö 2) vain 1 promille kokonaisajasta toi arvoa asiak-
kaalle, joten voidaan päätellä, ettei tämä palvelu ollut virtaustehokasta. Ensimmäisessä 
tapauksessa (yhtälö 1) virtaustehokkuus oli 100 % eli tässä esimerkissä asiakas sai yli 
1000 kertaa nopeampaa palvelua kuin esimerkissä 1.  
 
Perinteisessä resurssitehokkaassa työskentelyprosessissa ongelmana on se, että palveluita 
ei suunnitella asiakkaan kannalta yhtenä kokonaisuutena, vaan kukin työvaihe tapahtuu 
erillään omaan tahtiin osaoptimointina. Työntekijät pysyvät kiireisenä perinteisessä työs-
kentelymallissa, mutta asiakkaalle tulee palveluprosessissa paljon turhia odotusaikoja. 
Virtaustehokkaassa mallissa tehdään prosessien sujuvoittamiseksi jatkuvaa yhteistyötä 
eri toimijoiden välillä samaan tahtiin asiakkaalle arvoa lisäten. Prosessien läpimenoaikoja 
lyhennetään turhia odotusaikoja poistamalla. (Ahokas, Tiihonen, Neuvonen & Suikki 
2011, 21.; Modig & Åhlström 2013, 13–16.) 
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2.5 Työn vakiinnuttaminen 
 
Organisaatio voi saavuttaa huomattavia tuottavuusparannuksia prosesseja virtauttamalla 
ja lisää parannuksia tuottavuuteen on mahdollista saavuttaa vakiinnuttamalla työmenetel-
miä. (Ahokas ym. 2011, 21.) Työtapojen ja menetelmien kehittäminen edellyttää aina 
ensin niiden vakiinnuttamista eli standardointia. Ei voida puhua organisaation palvelun 
tai tuotteen yhteisestä laadusta, jos kaikki organisaatiossa työskentelevät eri tavalla. Asia-
kas ei ole kiinnostunut siitä, kuka yrityksen henkilöstöstä tuotteen tai palvelun valmistaa, 
vaan siitä, että tuote tai palvelu on tasalaatuista kerta toisensa jälkeen. (Kouri 2009, 16.) 
 
Kourin (2009, 16) mukaan standardoitu työmenetelmä takaa tuotteiden ja palvelun tasai-
sen laadun. Työmenetelmien vakiinnuttaminen vaikuttaa positiivisesti myös seuraaviin 
asioihin: 
 
 henkilöstö ja asiakkaat tietävät mitä heiltä odotetaan 
 henkilöstön oppiminen ja perehdytys tehostuvat 
 jatkuva parantaminen helpottuu ja laatu paranee 
 päästään joka kerta haluttuun lopputulokseen 
 työtapaturmat vähenevät 
 työn tuottavuus paranee 
 
Työn vakiinnuttamiseen käytetään työ- ja toimintaohjeita. Ohjeet voidaan kohdistaa hen-
kilöstön ja asiakkaiden toimintoihin halutun tuloksen aikaansaamiseksi (kuva 7).  
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KUVA 7. Työohje luokkatilan kunnossapidosta, Vaasan ammattiopisto Vamia Lean Cen-
ter (Malminen 2017) 
 
 
Lean-ajattelun mukaisten työohjeiden tulee olla visuaalisia, havainnollisia, helposti luet-
tavia, lyhyitä ja selkeitä. Ohjeiden laadinnassa keskitytään onnistuneen suorituksen kan-
nalta keskeisiin seikkoihin. Ohjeissa kuvataan päätyövaiheet sekä turvallisuuteen, laatuun 
ja tuottavuuteen vaikuttavat seikat. Ohjeissa voi olla tietoa myös työtehtävässä käytettä-
vistä materiaaleista ja työkaluista. Ohjetta selventämään käytetään kuvia, kuvioita tai kaa-
vioita. Ohjeet voi olla sähköisessä muodossa, työkortteina tai vaikka QR-koodina (kuva 
8.) Työohjeet tule sijoittaa niin, että ne ovat helposti saatavilla siellä, missä niitä tarvitaan. 
(Kouri 2009, 17.) 
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KUVA 8. QR-koodeina luettavat työohjeet, Vaasan ammattiopisto Vamia (Malminen 
2017) 
 
 
Leanissa työn vakiinnuttaminen ei tarkoita työntekijöiden oma-aloitteisuuden vähentä-
mistä, vaan siinä haastetaan työntekijät kehittämään työn tuottavuutta lisääviä yhtenäisiä, 
parempia ja asiakaslähtöisempiä menetelmiä osana jatkuvaa parantamista. Laadun takaa-
miseksi on myös tärkeää, että laadittuja yhteisiä ohjeita noudatetaan. (Kouri 2009, 16.) 
 
Ammatillisen oppilaitoksen asiakastyön tärkeimpiä standardoituja ohjeita ovat valtakun-
nalliset tutkintojen perusteet, niillä varmistetaan koulutuksellisten perusoikeuksien, tasa-
arvon, opetuksellisen yhtenäisyyden, laadun ja oikeusturvan toteutuminen (OPH 2017). 
Muita vakioituja ohjeita, joilla laatu ja yhtenäisyys oppilaitoksen asiakastyössä varmiste-
taan ovat arviointiohje, osaamisen tunnistamisen ja tunnustamisen ohje, henkilökohtainen 
osaamisen kehittämisen suunnitelma (HOKS) sekä erilaiset työohjeet kuten Wilman –
kirjausohjeet, työrauhaohje, opiskeluhuolto- ja opiskelijahuoltoryhmän toimintaohjeet, 
tietoliikenneverkon käyttösääntö jne.  
 
26 
 
3 TUTKIMUSTIETOA LEANISTA 
 
 
3.1 Leanin historia ja kehitysvaiheet 
 
Lean-filosofia ei ole syntynyt hetkessä. Lean-käsitteelle tyypillisiä piirteitä kuten stan-
dardointi, oikeaan tarpeeseen vastaaminen, tuotannon virtaus ja jatkuva parantaminen on 
käytetty aikaisemmin erilaisissa yhteyksissä. 1900-luvulla japanilainen kutomoyhtiön 
omistaja Sakichi Toyoda kehitti ensimmäisenä maailmassa höyrykäyttöiset kangaspuut 
jotka pysähtyvät automaattisesti langan katkettua. Tämän innovaation pohjalta syntyi ji-
dokan. Jidoka tarkoittaa kykyä keskeyttää tuotanto, mikäli tuotannossa ilmenee toiminta-
häiriö tai laatuvirhe. Jidokan ajatuksena on estää pääsemästä virheellisiä suoritteita tuo-
tannossa eteenpäin, tunnistaa niitä ja ratkaista niihin liittyviä ongelmia sekä rakentaa pa-
rempaa laatua. (MCS 2012; Toyota 2016, 4.)  
 
Merkittävin vaikutus lean-johtamisfilosofian synnyn ja kehittymisen kannalta on ollut 
kuitenkin Toyotan tuotantojärjestelmällä eli TPS:llää (Toyota Production System). Edellä 
mainitun japanilaisen kutomoyhtiön omistajan Sakichi Toyodan poika Kiichiro Toyoda 
oli isänsä tapaan kekseliäs mies. Hän matkusti 1920-luvulla Yhdysvaltoihin ja kiinnostui 
orastavasta autoteollisuudesta ja sai inspiraationsa yhdysvaltalaisesta supermarket-kon-
septista (Just-In-Time). Kiichiro huomasi, että asiakkaat ottivat kaupan hyllyiltä vain sillä 
hetkellä tarvitsemiaan tuotteita, minkä jälkeen kyseisten tuotteiden varastot täydennettiin 
nopeasti ja täsmällisesti. Hän oivalsi, että supermarketit ovat pohjimmiltaan hyvin hoi-
dettuja varastoja, joissa saapuvat ja lähtevät tavarat ovat hyvässä tasapainossa eikä tilaa 
tuhlata pitkäaikaiseen varastointiin. Kiichiro Toyoda oli vakuuttunut siitä, että supermar-
ket-konsepti Just-In-Time eli juuri oikeaan aikaan asiakkaan tarpeeseen vastaaminen sekä 
kutomotehtaan laadunvarmistuksen Jidoka-malli (ongelmien esiintuominen ja niiden rat-
kaiseminen) soveltuivat myös autoteollisuuteen. Palattuaan Japanin Kiichiro päätti perus-
taa 1937 Toyota autotehtaan ja niin Toyotan tuotanto siirtyi kutomokoneista autoihin. 
(Korkiala 2014, 7–10; Mantere 2013, 9–10; MCS 2012.) 
 
Ymmärtääkseen TPS:n syntyä paremmin on mentävä vielä ajassa toisen maailmansodan 
eli 1945 jälkeiseen aikaan, jolloin Japanissa vallitsi niukkuuden talous. Kaikesta oli pula. 
Suurin osa maan tarvitsemista raaka-aineista piti tuoda ulkoa. Jotta maan vaihtotase saa-
taisi kuntoon, Japanin tuli kehittää korkean arvon vientituotteita, joilla tuonti 
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rahoitettaisiin. Piti siis kehittää uusia tapoja toimia. Toyotan nousua voidaankin pitää ih-
meenä ottaen huomioon tuon aikaiset vallitsevat olosuhteet. Toyotan menestyminen kan-
sainvälisesti ei ollut sidoksissa resurssien määrään vaan, sen tapaan hallita niitä. (Mantere 
2013, 9–10.)  
 
Lopulliseen muotoonsa TPS-malli kehittyi Toyotan tuotantomenetelmien asiantuntijan 
Taiichi Ohnon ansiosta, jota nykyään pidetään myös TPS:n isänä. Ohnon oli erittäin kiin-
nostunut prosessiajattelusta ja hän kierteli paljon tehdastiloissa sekä kiinnitti huomiota 
havaitsemiinsa epäkohtiin. Havaintojensa pohjalta Mr. Ohno kehitti 1948 käytännön lä-
heisen Toyota-tuotantojärjestelmän ja ennen kaikkea sai sen myös toimimaan tuotan-
nossa. Toyota-tuotantojärjestelmän keskeisiä käsitteitä ovat seuraavat käsitteet:  
 
 Jatkuva virtaus. Jatkuva virtaus mittaa sitä ajanjaksoa, joka alkaa asiakkaan 
tarpeen tunnistamisesta ja päättyy siihen, kun asiakkaan tarve on tyydytetty. 
Virtaustehokkuutta saadaan parannettua poistamalla prosessin arvovirtaketjussa 
esiintyvä hukka eli se työ, joka ei tuota asiakkaalle arvoa. 
 
 Jidoka eli ongelmien esiintuominen. Jidokan periaatteena on estää virheellistä 
suoritusta etenemästä seuraavaan vaiheeseen ja estää samojen virheiden synty-
mistä uudelleen, tunnistaa ja ratkaista ongelmia ja rakentaa laatua tuotantoproses-
siin. Jidoka on myös  kykyä keskeyttää tuotanto mikäli tuotannossa ilmenee toi-
mintahäiriö, laatuvirhe tai muu vastaava. Jidokan tarkoituksena ei ole pelkästään 
korjata virheet, vaan löytää niiden syy, jotta sama virhe ei toistu. 
 
 JIT ja JOT. Juuri oikeaan aikaan (Just in time - JIT) ja juuri oikeaan asiakkaan 
tarpeeseen vastaaminen (JOT). 
 
 Kaizen eli jatkuva parantaminen. TPS-ideologiassa vastuu laadusta ja jatku-
vasta parantamisesta on jokaisella työntekijällä. Jatkuva parantaminen toteute-
taan siellä missä työ tehdään pienissä ryhmissä, joissa perehdytään ongelmiin, 
suunnitellaan ratkaisut ja toteutetaan parannukset. Jatkuvassa parantamisessa on 
oleellista ymmärtää nykytila, määritellä tavoitetila, ymmärtää ja poistaa on-
gelmat, jotta voidaan siirtyä nykytilasta tavoitetilaan.  
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 Kanban on visuaalinen työkalu (taulut, valot, korit kortit jne.), joka auttaa tun-
nistamaan mitä pitää tuottaa, milloin ja millaisissa määrissä. 
 
 Mittaaminen. TPS:ssä on monia mittareita, joiden avulla toiminnan tehokkuutta 
seurataan päivittäistasolla ja yksi tärkeimpiä mittareita on virtaustehokkuusmit-
tari, joka mittaa sitä aikaa kuinka tehokkaasti asiakkaan tarve tyydytetään.  
 
 Muda eli hukka. Kaikki se työ joka ei tuota asiakkaalle arvoa on hukkaa. 
 
 Toimintaohjeet ja standardointi. Työmenetelmien vakiinnuttaminen takaa ta-
salaatuisen lopputuloksen kerta toisensa jälkeen työntekijästä riippumatta. 
 
 Työssä kehittyminen ja kokeilemalla oppiminen 
 
 Visuaalinen ohjaus 
 (Karjalainen 2010, 1; Korkiala 2014, 9–10; Mantere 2013, 9–10; MCS 2012.) 
 
Toyotassa huomattiin jo 1940-luvulla, että laadun parantamisella on suora yhteys tuotta-
vuuden kasvuun. Kun öljykriisi 1970-luvulla kuritti koko maailmaa, Toyota tajusi, että 
massatuotannolla on vaikea enää menestyä ja, että vaikeinakin aikoina on tärkeä saada 
kaikki valmistettavat tuotteet myydyksi. Niinpä Toyotassa päätettiin alkaa valmistaa pie-
niä määriä monia erilaisia malleja erilaisten asiakasryhmien tarpeisiin. Tämä uusi tapa 
herätti mielenkiinto myös muissa toimijoissa, miten laajan tuotesarjan omaava yritys voi 
toimia kannattavasti. Toyota onnistui kuitenkin TPS-menetelmillä ja -johtamisellaan nou-
semaan maailman suurimmaksi autojen valmistajaksi (Mantere 2013, 10.) 
 
TPS-johtaminen perustuu japanilaiseen johtamiskulttuuriin, joka eroaa länsimaisesta joh-
tamistavasta melko paljon. Japanilaiselle johtamistavalle on ominaista tehdä päätökset 
yhdessä kaikkien sitä koskevien tahojen kanssa. Japanillisessa yrityskulttuurissa myös 
ongelmanratkaisu on hyvin toiminnallista. Joustavuus, toimintatapojen kehittyminen ja 
jatkuvan parantamisen periaate ovat syvästi juurtuneet japanilaiseen yrityskulttuuriin. 
(Mantere 2013, 11.) 
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TPS-malli ei ole syntynyt hetkessä. Toyota kehitti tuotantomalliaan rauhassa muutaman 
vuosikymmenen ajan, kunnes muu maailma alkoi kiinnostua siitä. Toyota kiinnosti muita 
yrityksiä ennen kaikkea siksi, että se oli noussut tuotantojärjestelmänsä ansiosta tuhkasta 
nopeammin maailman suurimmaksi autojen valmistajaksi. Toyota-järjestelmä levisi 
1980-luvulla muihin yrityksiin niin Japanissa kuin länsimaissakin. Monet yritykset ovat 
pyrkineet omaksumaan TPS:n periaatteet, ja tutkijat sekä konsultit eri puolilla maailmaa 
ovat kehittäneet sen pohjalta liiketoiminnan tehostamiseen tähtääviä ohjelmia. (Mantere 
2013, 11.) 
 
TPS-menetelmän pohjalta kehittyi lean-johtamisfilosofia. Sana lean esiteltiin ensimmäi-
sen kerran 1990-luvulla Womackin ja Jonesin kirjoittamassa kirjassa "The Machine That 
Changed the World". Kirja kertoo Toyotan menestyksestä ja autoteollisuuden muutok-
sista lean-tuotantoa kohti. Kirjasta tuli myyntimenestys ja sitä seurannutta aikakautta voi-
daankin pitää lean-käsitteen leviämisjaksona aina vuoteen 1996 asti. Lean-johtamisfilo-
sofia, periaatteet ja termit vakiinnuttivat vähitellen yritysmaailmassa asemansa ja tätä ke-
hitystä on jatkunut 2000-luvun saakka ja jatkuu edelleen. (Mantere 2013, 16; Vuorinen 
2013, 71.) 
 
Lean on levinnyt kaikille mantereille ja lähes kaikille toimialoille. Lean-menetelmiä käyt-
tävät niin yksityiset kuin julkisen sektorin yritykset. Suomessa leania käytetään mm. ra-
kennusalalla, prosessiteollisuudessa, elektroniikka-alan yrityksissä, laivanrakennusteolli-
suudessa, terveyspalveluissa, tietohallinnon yrityksissä, vakuutuslaitoksissa, posti- ja 
pankkipalveluyrityksissä, elintarviketeollisuudessa, kuljetuspalveluyrityksissä  sekä 
ruoka-, siivous- turvallisuus- ja kiinteistönhoitopalvelujen yrityksissä. Kuvassa 9 on esi-
merkkejä lean-menetelmiä käyttävistä yrityksistä. (Lean Lion Oy 2017; Lean5; Modig & 
Åhlström, 2013.) 
 
 
30 
 
 
 
KUVA 9. Lean-menetelmiä käyttäviä yrityksiä (Lean5 2017, muokattu) 
 
 
Lean on otettu käyttöön myös joissakin oppilaitoksissa Suomessa kuten Hyrian ammat-
tiopistossa, Vaasan aikuiskoulutuskeskus VAKKissa, Vaasan ammattikorkeakoulu 
VAMKissa, Vaasan ammattiopisto Vamia:ssa, Yrkesakademin i Österbotten YAssa sekä 
Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa. 
 
 
 
3.2  Leanin käytön hyödyt 
 
Suomessa lean-hyötyjä on tutkinut Codento Oy, joka on lean-konsulttiyritys, mistä joh-
tuen sen esittämiin tuloksiin on suhtauduttava kriittisesti. Toisaalta aiheesta ei ole saata-
villa puolueetonta yliopistotasoista suomalaista tutkimustietoa, minkä takia tässä 
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kappaleessa on käytetty Codento Oy:n aineistoa pohjana. Codento Oy on tutkinut lean-
menetelmien käyttöä suomalisissa organisaatioissa vuosina 2016 ja 2017. Codento Oy:n 
Lean-menetelmät Suomessa -tutkimuksissa selvitettiin muun muassa sitä, millaiset orga-
nisaatiot leania käyttävät, mitä lean-menetelmiä organisaatiot ovat ottaneet käyttöön ja 
miten organisaatiot kokevat hyötyvänsä leanin käytöstä. (Codento 2016; Codento 2017.)  
 
Codenton Oy:n 2016 ja 2017 Lean-menetelmät Suomessa -tutkimuksista käy ilmi, että 
leania käytetään niin suurissa (yli 200 henkeä) kuin pienissäkin organisaatioissa, sekä 
julkisella että yksityisellä sektorilla. Selvityksen mukaan leanin käyttö viime vuosina 
eteenkin julkishallinnossa on yleistynyt merkittävästi. Valtaosa kyselyyn osallistuneista 
organisaatioista oli käyttänyt leania yhdestä viiteen vuotta. Kyselyyn vastasi myös yri-
tyksiä, joilla lean oli ollut käytössä yli kaksikymmentä vuotta. Tutkimuksesta käy ilmi, 
että mitä kauemmin lean-menetelmät ovat olleet organisaatiossa käytössä, sitä suurem-
massa osassa organisaatiota niitä käytetään ja että parhaat tulokset syntyvät, jos lean-me-
netelmiä käytetään johdonmukaisesti päivittäisjohtamisessa ja kaikissa prosesseissa. Co-
denton Oy:n 2016 ja 2017 selvityksen mukaan lean-menetelmien käyttö lisäsi organisaa-
tioiden tehokkuutta, sisäisten kehityshankkeiden onnistumista ja asiakastyytyväisyyttä. 
Lean-menetelmien käyttö kytkeytyy myös positiivinen talouskehitys, sillä lähes kaikilla 
organisaatioilla, joilla lean oli laajemmin käytössä, talouskehitys oli paremmalla tasolla 
kuin viisi vuotta aikaisemmin. Myös tuotannossa syntyvät virheet olivat vähentyneet ja 
järjestelmällisyys ja henkilöstön työtyytyväisyys koettiin leanin käyttöön oton myötä li-
sääntyneen. Leanin hyödyt organisaatiotasolla on esitetty kuviossa 3. (Codento 2016; Co-
dento 2017.) 
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KUVIO 3. Lean hyödyt organisaatiotasolla (Codento 2017) 
 
 
Henkilökohtaisella tasolla Codento Oy:n Lean-menetelmät Suomessa 2017-tutkimukseen 
vastanneet kokivat, että lean on auttanut heitä priorisoimaan tehtäviä, kohdentamaan suo-
rituksiaan paremmin, saamaan enemmän aikaiseksi ja laadukkaampaa tulosta. Myös työ-
tyytyväisyys koettiin henkilökohtaisella tasolla kasvaneen leanin käyttöönoton myötä. 
Leanin hyödyt henkilökohtaisella tasolla on esitetty kuviossa 4. (Codento 2016; Codento 
2017.) 
 
 
 
 
KUVIO 4. Lean hyödyt henkilökohtaisella tasolla (Codento 2017) 
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Codento Oy Lean-menetelmät Suomessa 2017 -tutkimuksen mukaan eri lean-työkalujen 
käyttö on organisaatioissa lisääntynyt. Vuonna 2017 organisaatioilla oli käytössä keski-
määrin noin neljä lean-menetelmää. Käytetyimpiä leaneja menetelmiä olivat ketterät jat-
kuvaan parantamiseen tähtäävät menetelmät kuten Scrum, Kanban ja Kaizen. Myös niin 
sanotut klassiset lean-menetelmät kuten työtilan organisointi ja kehittäminen (5S), syste-
maattinen kehityssykli (PDCA), hukkajahti (3M vähennys), arvovirtakartoitus (VSM) ja 
täsmäaikainen asiakkaan tarpeen täyttäminen (JIT) olivat suosittuja organisaatioiden käy-
tössä olevia lean-menetelmiä. Yleisemmin lean-menetelmiä käytettiin tuotekehityksessä 
ja palvelujen suunnittelussa. Myös päivittäisessä esimiestyössä leania käyttävien osuus 
oli kasvanut jonkin verran edellisvuoden tutkimukseen verrattuna. Tutkimuksen mukaan 
leanin käyttö päivittäisissä esimiestehtävissä lisää ymmärrystä arvoketjusta ja asiakkaan 
roolista. Parhaat tulokset syntyvät niissä organisaatioissa joissa leanejä-menetelmiä käy-
tetään johdonmukaisesti päivittäisjohtamisessa. Tutkimus osoittaa myös sen, että lean li-
sää esimiehenä olemisen onnistumisen kokemuksia. (Codento 2016; Codento 2017.) 
 
 
3.3  Leanin käyttöönoton haasteet 
 
Leanin käytöstä saatavien hyötyjen lisäksi on tutkittu myös sitä, miksi osa organisaa-
tioista onnistuu leanin käyttöönotossa ja osa ei. Tutkimusten mukaan yleisin syy lean-
hankkeiden epäonnistumiseen on se, että yrityksen johdolla ei ole tarkkaa käsitystä siitä, 
mitä lean heidän yrityksessä tarkoittaa ja miten sitä tulisi toteuttaa. (Vastamäki 2015.) 
Ongelmana on myös se, että mitä lähemmäs päivittäisjohtamista tullaan, sitä enemmän 
lena-menetelmien käyttöönotto on kesken. Vaikka lean on monessa organisaatioissa käy-
tössä yksittäisissä kehitysprojekteissa, niin päivittäisjohtamisen välineeksi se on siirtynyt 
hitaammin. Jatkuvan kehittämisen kulttuuria ei jostain syystä koeta osaksi jokapäiväistä 
johtamista ja näin ollen henkilöstö ei tiedä millaisia parannuksia heidän odotetaan teke-
vän omassa työssään osana jatkuvan kehittämisen kulttuuria. Esimiehen tuki koetaan tut-
kimusten mukaan puutteelliseksi leanin toteuttamisessa. (Codento 2016; Codento 2017.) 
 
Myös Shah & Ward (2007) laajan yhdysvalatalisen lean-tutkimuksen mukaan leanin 
käyttöönottoon liittyvä haaste on se, että leania ei ymmärretä yrityksissä oikein. Lean 
johtamiseen ja työkaluihin liittyvä termistö koetaan laajaksi ja siksi sen käyttöön liittyy 
paljon sekavia käsityksiä ja epäjohdonmukaisuuksia. Se, että lean-sanasto on pääosin ja-
paninkielinen, tuo omat haasteet lean-käsitteen ymmärtämiseen ja sen jalkauttamiseen 
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yrityksissä. Lean-johtamiseen liittyvä filosofisen tason konkreettinen mittaaminen koe-
taan myös Shah & Ward tutkimuksen mukaan vaikeaksi. (Shah & Ward 2007, 785–803.)  
 
Muita kokemuksia lean-käyttöönoton epäonnistumisista ovat olleet seuraavat asiat. Jos 
leanin käyttöönotossa on lähdetty liikkeelle lean-työkalujen tapauskohtaisesta soveltami-
sesta, tällöin on useimmiten käynyt niin, että lean on jäänyt yrityksessä kertaluonteiseksi 
kokeiluksi. Ja jos leania ei ole sidottu yrityksen strategiaan, se ei ole saanut tarpeeksi 
johdon huomiota ja sen kokonaisvaltainen käyttöönotto on jäänyt toteutumatta yrityk-
sessä. Leanin käyttöönoton epäonnistumiseen on johtanut myös se, että leanista on tehty 
yritykselle pelkkä kustannusten leikkausohjelma. Kustannusten leikkaamisessa ei ole mi-
tään väärää, mutta minkään yrityksen strategia ei voi liittyä vain kustannusten leikkaami-
seen. Jatkuvan parantamisen kulttuuri ei toimi, jos uhkana on henkilöstön irtisanominen 
ja jatkuvat organisaatiomuutokset. Yrityksen sisällä olevia ongelmia ei myöskään voi ul-
koistaa lean-konsulteille, riskinä näissä käyttöönottotapauksissa on ollut se, että johto ja 
henkilöstö ei ole sitoutunut leanin totuttamiseen. Sanonta on, että kannettu vesi ei kai-
vossa pysy ja siksi on tärkeää, että konsulttien sijaan lean-johtamisfilosofiaa viedään 
eteenpäin yrityksen johdon ja lähiesimiesten voimin. Konsultteja voidaan käyttää tilapäi-
sesti apuna, jos yrityksen oma tieto-taito lean-teoriasta ei riitä tai halutaan ottaa nopea 
hyppäys eteenpäin esimerkiksi lean-työkalujen käytöstä. (Heikkilä & Martinsuo 2015, 
21–22; Vastamäki 2015.)  
 
Lean-käyttöönotto edellyttää johdolta, lähiesimiehiltä ja koko henkilöstöltä systemaat-
tista ja pitkäjänteistä työtä toimintatapojen ja tuotantojärjestelmän kehittämisessä asia-
kaspalvelun ja virtaustehokkuuden parantamiseksi. Siirtyminen lean-johtamisfilosofiaan 
vaatii strategisia valintoja, muutosten levittämistä laajasti organisaatioon ja sitoutumista 
pitkäjänteiseen oppimiseen. Lean ei ole pelkkä tuotannon kehittämismenetelmä, se on 
koko yrityksen asiakaslähtöinen prosessien ja ihmisten johtamismenetelmä. Lean-johta-
misfilosofia tulee linkittää tiiviisti organisaation strategiaan miten osioon. Ja ennen kaik-
kea yrityksessä tulee tehdä selväksi, mitä lean meidän yrityksessä tarkoittaa. Lean on 
matka, joka ei pääty koskaan. Se vaatii johdon vahvaa sitoutumista muutoksen läpivien-
tiin ja se tulee ottaa käyttöön jokapäiväistä johtamista. Lean jalkautuu pienin askelin to-
teutettavana organisaation muutosmatkana kohti jatkuvaa parantamista ja oppimista. 
(Heikkilä & Martinsuo 2015, 21–23; Vastamäki 2015.)  
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4 LEAN PÄIVITTÄISJOHTAMISEN APUNA 
 
 
4.1 Lean-johtamisen periaatteet 
 
Heikkiän & Martinsuon (2015) mukaan lean-johtaminen muodostuu kolmesta tasosta, 
joiden jokaisen tason tulee tukea toisiaan. Ylin taso on lean-johtamisfilosofian taso, joka 
pitää sisällään lean-kulttuurin, -arvot ja -ajattelutavan. Ylimmällä tasolla oleellisia asioita 
ovat toiminnan jatkuva pitkäjänteinen parantaminen osana jokapäiväistä johtamistyötä 
sekä henkilöstön ja asiakkaan osallistaminen kehitystyöhön. Näiden periaatteiden saami-
nen osaksi johtamista on välttämätöntä kehitysmyönteisen kulttuurin luomiseksi organi-
saatiossa ja seuraavien tasojen onnistumiseksi. Seuraavalla tasolla on toiminnan suunnit-
telu asiakaslähtöisesti ja virtaustehokkaasti. Tällä tasolla vakiinnutetaan organisaation 
toiminnan prosessit ja käytännöt, joiden avulla organisaatio pystyy toimimaan johdon-
mukaisesti, luotettavasti ja kannattavasti. Kolmannella tasolla ovat hukan poistaminen 
sekä lean-menetelmät ja -työkalut, jotka esimies voi viedä nopeasti käytäntöön, mutta 
joiden soveltuvuus kuhunkin ympäristöön tulee harkita, sillä kaikki lean-työkalut eivät 
sovellu kaikkiin ympäristöihin. (Heikkilä & Martinsuo 2015, 22.) 
 
Myös Torkkola (2015) kuvaa lean-johtamisfilosofiaa kolmena eri tasona; puumetaforan 
avulla (kuva 10). Puun juurissa on lean-johtamisen periaatteet kuten yhteinen tilanne-
kuva, tosiasiat päätöksenteon tukena, asiakkaan tarpeiden ymmärtäminen, jatkuva vir-
taus, kokeilemalla oppiminen sekä ihmisten kunnioitus. Torkkola mukaan, lean-menetel-
miä voi kopioida muilta yrityksiltä, mutta ilman lean-periaatteiden ymmärtämistä sen on-
nistuminen on organisaatiossa epätodennäköistä. Puun juuret kuvaavat siis lean-johtami-
sen tärkeintä osaa; niistä muodostuu johtamisen voima ja uudistuminen. Puun rungossa 
on leanin näkyvä osuus eli lean-menetelmät ja -työkalut: hukan poistaminen, työohjeen 
vakiointi, visuaalinen ohjaus, jatkuva parantaminen jne. Puun oksia Torkkola kuvaa lean-
johtamisen hedelminä: esimiehen ja henkilöstön parempi jaksaminen, luottamus, asiakas-
tyytyväisyys, vakaa toiminta (stabiilisuus), ennustettavuus, SLA eli palvelutasosopimuk-
set (Service Level Agreement), parempi kilpailukyky ja työpaikat. Torkkola korostaa, että 
lean-johtaminen ei ole joukko yksittäisiä työkaluja eli pelkkä puun runko. Lean johtami-
nen on elävä organismi kokonaisuus, joka imee voimaa puun juurista eli lean-periaatteista 
ja tuottaa onnistuessaan lean-hedelmiä, joista hyötyy koko organisaatio, asiakas, henki-
löstö ja esimies itse. (Torkkola 2015, 141, 218–219, 221.) 
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KUVA 10. Puu lean-johtamismallin metaforana (Torkkola 2015) 
 
 
Oppia ikä kaikki verkoston PedaBoss-tilaisuudessa Tampereella 25.1.2017 Sari Torkkola 
esitteli Pirkanmaan toisen asteen esimiehille oppilaitosten lean-johtamisfilosofian peri-
aatteita. Torkkola toimii Patrian tietohallintojohtajana ja on itse ottanut käyttöön lean-
johtamismallin muutama vuosi sitten. Torkkolan mielestä lean-johtamismalli sopii asian-
tuntijatyön ja palvelujen johtamiseen paremmin kuin perinteinen johtamismalli. Torkkola 
kertoi jalkauttaneensa lean-periaatteet omalle henkilöstölleen pala palalta. Hän itse on 
perehtynyt lean-johtamisfilosofiaan tutustumalla lean-kirjallisuuteen, osallistumalla lean-
koulutuksiin ja esimiesvalmennuksiin sekä kirjoittamalla kirjan Lean asiantuntijatyön 
johtamisessa. Lean-johtamismallin käyttöönoton myötä hänen aiemmin työkaaoksen uu-
vuttama henkilöstö on oppinut vähitellen uuden ajattelutavan ja yksikön tulokset ovat 
kaikilla osa-alueilla parantuneet. Torkkola kannusti Pedaboss-tilaisuudessa oppilaitoksen 
esimiehiä jatkamaan ”lean-polulla”. Samalla hän muistutti siitä, että lean-filosofian jal-
kauttaminen ei tapahdu itsestään, vaan se vaatii esimiehiltä määrätietoista ja pitkäjänteistä 
työtä asian eteenpäin viemiseksi. (Torkkola 2017.) 
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4.2 Perinteisen johtamisen ja lean-johtamisen erot 
 
Miten lean-johtaminen sitten eroaa perinteisestä johtamisesta ja miten organisaatiossa tu-
lee ajatella, jotta lean-filosofia toteutuu. Lean-johtamisessa on Torkkolan (2015) mukaan 
kuusi keskeistä periaatetta (taulukko 4): 1. Virtaus on päämäärä, 2. Oppiminen on tärke-
ämpää kuin suorittaminen, 3. Tilannekuva visualisoidaan kaikille näkyväksi, 4. Päätökset 
tehdään tosiasioiden pohjalta, 5. Asiakkaan ääni antaa suunnan, 6. Ihmisten kunnioitta-
minen on lähtökohtana. Nämä lena-periaatteet eli puun juuret tulee olla esimiestyön ar-
voina, jotta lean toteutuu organisaatiossa . Näiden periaatteiden avulla myös henkilöstö 
pystyy tekemään asiantuntijaorganisaatiossa itsenäisesti yhdenmukaisia valintoja arjen 
tilanteissa. (Torkkola 2015, 220–221.) 
 
 
  
38 
 
TAULUKKO 4. Perinteisen johtamisen ja lean-johtamisen erot (Torkkola 2015, muo-
kattu)  
 
Perinteisen johtamisen ja lean-johtamisen erot 
Perinteinen johtaminen Lean johtaminen 
Resurssitehokkuus 
- päivittäisen toiminnan johtaminen on re-
surssitehokasta; huomio on palvelun tuot-
tamiseen tarvittavissa resursseissa 
- kukin tekee työtehtävät toisista riippu-
matta ja haluamassaan järjestyksessä 
- ei vakioituja prosesseja. Kukin toimija 
huolehtii omista asioistaan. Kukaan ei näe 
asiakkaan näkökulmasta asian etene-
mistä 
- paljon aloituksia ja keskeneräistä työtä 
Suorittaminen tärkeää 
- esimies antaa oikeat vastaukset ja ohjeet 
- kehittäminen on ylimääräistä työtä 
- jokainen yksikkö hoitaa omat tehtävänsä 
Tilannekuva 
- esimiehillä on kokonaiskuva tiedossa 
- tekstit, numerot, raportit 
- tieto piilossa tietojärjestelmissä 
- nähdään oma vastuualue 
- ei tunnisteta hukkaa ja pullonkauloja 
- prosessiin liittyviä ongelmia ei käsitellä 
avoimesti 
Päätöksenteko 
- esimies on omassa huoneessaan 
- esimies ohjaa prosessia sen perusteella 
kuka ”huutaa” eniten  
- esimies päättää 
- painopiste tavoitteiden asettamisessa 
Me ”tiedämme” mitä asiakas tarvitsee 
- reagoi vain aggressiivisiin asiakkaisiin 
- ei kontaktia asiakkaaseen 
- ”tiedämme” mitä asiakas haluaa 
Toimintamalli lähtökohta 
- jokainen yrittää tehdä parhaan kykynsä 
mukaan ilman yhteistä päämäärää 
- väsymys ja kiire on henkilön oma on-
gelma 
Virtaustehokkuus on päämäärä 
- päivittäisen toiminnan johtaminen on vir-
taustehokasta; huomio on asiakkaalle ar-
voa tuottavassa toiminnassa 
- työlle on sovittu yhteiset tavoitteet ja teke-
misen järjestys ja ne ovat kaikille selvät 
- prosessit on vakioitu ja niille on nimetty 
omistaja, joka huolehtii, että työ virtaa asi-
akkaan näkökulmasta tiimien läpi ja että 
sovittu laatutaso täyttyy 
- tehdään kerralla alusta loppuun  
Oppiminen on tärkeää 
- esimies valmentaa ja henkilöstö luo ohjeet 
- työ = tehtävät + jatkuva parantaminen 
- tiimityö yli organisaatiorajojen 
Tilannekuva on kaikilla 
- kaikilla on kokonaiskuva tiedossa 
- visuaalisuus, vakioidut ohjeet 
- tieto näkyvillä seinillä 
- nähdään vaikutus muihin 
- nähdään hukka ja pullonkaulat 
- prosessiin liittyvät ongelmat käsitellään  
säännöllisesti päivittäispalavereissa 
Päätöksenteko tehdään tosiasioihin perustuen 
- esimies mene paikan päälle (gemba-kävely) 
- kuuntele, katsele, kysy: miksi? miten? 
mitä? 
- valmenna henkilöstö ongelmaratkaisuun 
- painopiste ongelman ratkaisemisessa 
Asiakkaan ääni antaa suunnan  
- mene säännöllisesti asiakkaan luo (gemba) 
- kysy asiakkailta miltä palvelu heistä tuntuu 
- asiakas mukana kehittämisessä 
Ihmisen kunnioittaminen lähtökohta 
- organisoi henkilöstön lean-oppiminen ja 
valmenna henkilöstö leanin käyttöön 
- tasainen työkuorma on seurausta yhtei-
sestä hyvästä toimintamallista 
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Myös Tampereen kaupungin esimiehille laaditussa johtamisperiaatteet -ohjeessa (kuva 
11) nousee esille keskeiset lean-johtamisen periaatteet: annan selkeät tavoitteet henkilös-
tölle, ohjaan tekemään asioita, joilla on merkitystä tuottavuudelle, seuraamme yhdessä 
työyhteisön kanssa tavoitteiden toteutumista, olen läsnä, kannustan yhdessä tekemiseen, 
kannustan kokeilemaan, kannustan oppimaan, nostan hyvät ideat esille, puutun ongelmiin 
välittömästi, teemme korjaavia toimenpiteitä, varmistan, että uudet toimintatavat ja tek-
nologiat otetaan käyttöön ja ohjaan asiakkaalle arvoa tuottavaan toimintaan. (Tampereen 
kaupunki 2017, 39–40; Tampereen kaupunki 2016, 1–2.) 
 
 
 
 
Kuva 11. Tampereen kaupungin johtamisperiaatteet (Tampereen kaupunki 2016, muo-
kattu) 
 
 
Lean-ajattelu leviää Tredun lisäksi myös muissa Tampereen kaupungin organisaatioissa. 
Lean-ajattelun leviämistä ovat edesauttaneet Tampereen kaupungin esimiehille ja henki-
löstölle järjestetyt lean-koulutukset, johdon lean-valmennukset, Tredun henkilöstön lean-
verkkokurssi, yhteiset lean-toimintaohjeet (esim. Tampereen kaupungin 
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johtamisperiaatteet) sekä henkilöstön kehittämispäivät, joissa on esitelty Tampereen kau-
pungin eri organisaatioiden lean-käyttöönottoa. Myös säännöllisesti järjestettävissä esi-
miespäissä, henkilöstölehti Vilkussa, toisen asteen PedaBoss-tilaisuuksissa, Lean-Ca-
feissa, kokouksissa, Tampereen kaupungin ja Tredun blogi- ja twiit-kirjoituksissa on 
lean-asia tuotu systemaattisesti ja pitkäjänteisesti esille. Tredun kirjastoista löytyy paljon 
hyviä lean-aihetta käsitteleviä kirjoja, joihin koko henkilöstö voi tutustua. Lisäksi Tredun 
esimiesten kanssa on tehty joitakin yhteisiä matkoja, joissa on tutustuttu muun muassa 
muiden oppilaitosten lean-käyttöönottoon. Tampereen kaupungin lean-asiantuntijana 
voidaan pitää kehittämispäällikkö Sarita Mäkelää, jonka tehtävänä on kirkastaa lean-ajat-
telua Tampereen kaupungin organisaatioissa. Tredussa on nimetty kaksi henkilöä kehit-
tämispäällikkö Tiina Kauma ja opettaja Juha Parikka, jotka yhdessä johdon ja esimiesten 
kanssa vievät lean-ajattelua Tredussa eteenpäin. Lean ei kuitenkaan jalkaudu organisaa-
tiossa pelkästään johdon, esimiesten ja lean-asiantuntijoiden avulla; asiantuntijaorgani-
saatiossa jokaisella työntekijällä on vastuu lean-ajatteluun perehtymisestä ja sen käyt-
töönotosta omassa työtehtävässään. (Mäkelä S., 2017.) 
 
 
4.3 Kohti lean-päivittäisjohtamista 
 
Lean-johtaminen on ennen kaikkea päivittäisjohtamista; maailmalla paremmin tunnettu 
nimellä Shop Floor Management. Päivittäisjohtaminen tarkoittaa tuotantotiloissa tapah-
tuvaa avointa, läpinäkyvää ja osallistavaa johtamisen kulttuuria. Päivittäisjohtamisella si-
toutetaan henkilöstö yrityksen strategiaan sekä varmistetaan toiminnan kannalta tärkeän 
tiedon välittyminen jokaiselle työntekijälle. Sillä tuetaan lean-ajattelun keskeisiä tavoit-
teita kuten parempaa laatua, lyhyempiä läpimeno- ja odotusaikoja sekä pienempää hävi-
kin määrää. Lyhyesti sanottuna oleellista päivittäisjohtamisessa nimensä mukaisesti on 
keskittyä päivittäistasolla tuotannon ja palvelun sujuvuuteen, havaittuihin ongelmiin sekä 
niiden ratkomiseen. Tavoitteiden saavuttamista päivittäisjohtamisessa seurataan päivit-
täistasolla. Pelkkä seuranta ei kuitenkaan lean-ajattelun mukaan yksin riitä, vaan poik-
keamiin tulee tarttua välittömästi, niiden syyt tulee selvittää ja kehittää niihin parannuk-
sia. (Lamberg 2017; Vuohelainen 2017, 4–9.)  
 
Päivittäisjohtaminen toteutetaan päivittäisissä palavereissa, joissa esimies ja henkilöstö 
kokoontuvat yhteen reaaliaikaisen tiedon äärelle. Päivittäiset palaverit, joita myös pysty-
palavereiksi kutsutaan, tulee olla lyhyitä ja ytimekkäitä (max. 15 min.). Tieto, jota esimies 
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henkilöstönsä kanssa päivittäispalavereissa käsitellee tulisi esittää mahdollisimman visu-
aalisesti. Mitä yksinkertaisemmassa muodossa tieto visuaalisesti on sen helpompi se on 
sisäistää. Pystypalavereissa keskustellaan ja saadaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin: 
miten meillä eilen meni (tulokset, ongelmat), mitä on suunnitteilla tälle päivälle (päivän 
tavoitteet) ja tarvitaanko jossain apua virtauksen parantamiseksi. Pystypalaverissa voi-
daan käsitellä lyhyesti myös asiakaspalautetta, kehitysehdotuksia sekä työturvallisuuteen, 
järjestykseen ja siisteyteen (5S) liittyviä asioita. Palaverissa esiin tulleet ongelmat pyri-
tään ratkaisemaan heti. Ongelmat, joihin ei pystypalaverissa löydetä ratkaisua siirretään 
selvitettäväksi ongelmaratkaisuryhmälle, jonka jäsenet määritellään pystypalaverissa on-
gelman mukaan. Esimiehen tehtävänä on määritellä, ketkä vapautetaan normaalista toi-
minnasta ratkaisemaan ongelmaratkaisuryhmälle osoitettuja ongelmia ja, millä aikatau-
lulla. Esimiehen tärkein tehtävä on ihmisten johtaminen ja toiminnan kehittäminen pienin 
askelin. Onnistuneesta päivittäisjohtamisesta kertoo se, että työt sujuvat, asiakkaat ja hen-
kilöstö ovat tyytyväistä ja toiminta on kannattavaa. Kuvassa 12 olen havainnollistanut 
päivittäispalaverin keskeisempiä elementtejä. (Lamberg 2017; Moisio 2016, 42; Vuohe-
lainen 2017, 4–9.) 
 
 
 
 
KUVA 12. Päivittäispalaveri (Kuva Kiviharju 2016) 
 
 
Yksi suurimmista tämän päivän ongelmista organisaatioissa on se, että tietoa on joka pai-
kassa, mutta ihmiset eivät löydä sitä ja tällöin päätökset perustuvat usein mutu-
42 
 
tuntumaan. Tiedolla johtaminen on asiantuntijaorganisaatiossa kuitenkin tätä päivää ja 
siksi eri lähetissä oleva tärkeä tieto pitäisi saada päivittäisjohtamisen avulla kaikille nä-
kyviin ja ymmärrettävän muotoon, jotta sitä voidaan aidosti hyödyntää. Lisäksi tietoa voi 
olla niin paljon, että harvemmin pidettävissä kokouksissa asiakokonaisuudet muodostu-
vat liian suuriksi vaikeuttaen sujuvaa toimintaa ja päätöksentekoa. Ratkaisuna myös tähän 
on päivittäisjohtaminen eli päätöksenteko ja ongelmien ratkominen päivittäistasolla. Asi-
antuntijaorganisaatiossa lean-päivittäisjohtamisen tavoitteena on itseään korjaava pro-
sessi, jossa esimiestä tarvitaan mahdollisimman vähän päivittäisen palvelutason ylläpitä-
misessä. Leanin myötä jokainen asiantuntija oppii itse näkemään töiden tilanteen ja kor-
jaamaan työnkulkuun liittyvät ongelmat. Asiantuntijat vastaavat tiiminä siitä, että palvelu 
tuotetaan suunnitelman mukaan ja, että sovittu palvelutaso pysyy yllä. (Arrow Enginee-
ring Oy 2018, 7; Moisio 2016, 19.)  
 
Lean tarjoaa päivittäisjohtamisen avuksi useita erilaisia menetelmiä- ja työkaluja. Lean-
menetelmiä- ja työkaluja ovat esimerkiksi tuotannon/palvelun prosessien kehittämisen 
työkalut, kuten juuri oikeaan aikaan (Just-in-Time), virheiden estäminen (Poke Yoke), 
kokeilemalla oppiminen, jatkuvan parantaminen (PDSA), hukan eliminoiminen (3M), 
imuohjaus (Kanban), turvallinen ja siisti työympäristö (5S) -työkalut. Lean edellyttää 
myös arvovirran tarkastelua (VSM), säännöllistä asiakaspalautteen analysointia, parhai-
den käytänteiden vertailua ja auditointia. Johtamisen päätöksentekoa tukevat lean-mittarit 
keskittyvät läpimenoaikoihin, tuottavuuteen, laatuun, keskeneräisen palvelun/tuotannon 
määrään ja hukkaan. Asetettujen tavoitteiden toteutumista seurataan kuukausiraportoin-
nin sijaan päivittäis- ja viikoittaistasolla. (Vuorinen 2013, 74–75.) 
 
Toiminnan kehittämisen kannalta ei ole tärkeää, kuinka montaa lean-menetelmää ja -työ-
kalua eri esimiehillä on päivittäisjohtamisessa käytössä, jos niitä ei käytetä organisaa-
tiossa systemaattisesti. Kappaleessa kaksi esiteltiin virtaustehokkuuden parantamiseen, 
hukan tunnistamiseen, jatkuvaan  parantamiseen ja kokeilemalla oppimiseen sekä työn 
vakiinnuttamiseen liittyviä lean-menetelmiä ja -työkaluja. Seuraavassa kappaleessa tutus-
tutaan 5S-työkaluun, visuaaliseen johtamiseen ja JP-tauluun. Eri lean-menetelmien ja -
työkalujen joukosta juuri nämä menetelmät ja työkalut on valittu tähän työhön siksi, että 
ne ovat keskeisempiä lean-menetelmiä/-työkaluja. Ne soveltuvat hyvin oppilaitosympä-
ristön päivittäisjohtamiseen ja ne on helppo ottaa käyttöön osaksi päivittäisjohtamista. 
(Vuorinen 2013, 74–75.) 
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5 LEAN-MENETELMILLÄ JA TYÖKALUILLA TEHOA PÄIVITTÄISJOH-
TAMISEEN 
 
 
5.1 Siisti ja turvallinen työympäristö 5S 
 
5S on tärkeä osa lean-päivittäisjohtamisen toimintamallia, koska lean-toiminnan lähtö-
kohtana on, että tuottavaa ja laadukasta työtä pystytään tekemään ainoastaan siistissä työ-
ympäristössä ja, että siisteys auttaa havaitsemaan ongelmia ja poikkeamia. Oppilaitok-
sessa työsaleihin, varastoihin, henkilöstön työpisteisiin jne. kertyy paljon tavaraa, joilla 
ei tee mitään tai, joita tarvitaan vain harvoin. Turhat tavarat hidastavat sujuvaa työsken-
telyä ja etsimiseen käytetty aika on hukkaa, joka ei tuota asiakkaalle arvoa. 5S:n tarkoi-
tuksena on arvoa lisäämättömien toimintojen poistaminen prosessista. 5S:n avulla luo-
daan työympäristö, joka on turvallinen ja jossa on sujuva työskennellä. Nimensä mukai-
sesti 5S muodostuu viidestä vaiheesta (kuva 13): 1. Sortteeraus (lajittele), 2. Systemati-
sointi (järjestä), 3. Siivous (puhdista ja huolla), 4. Standardointi (vakiinnuta toimenpiteet) 
ja 5. Seuranta (ylläpidä). (Arrow Engineering Oy 2017, 3; Kouri 2014, 26; Lean Lion Oy 
2017; Toyota 2008, 1.) 
 
 
 
 
KUVA 13. Siisti ja turvallinen työympäristö 5S (Lean Lion Oy 2017) 
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5S toteutetaan käytännössä siten, että jokaiselle työtilalle nimetään vastuuhenkilö, joka 
huolehtii siitä, että tilassa 5S toteutuu. Kaikki tilaa käyttävät osallistuvat tilan järjestä-
miseen ja sen ylläpitämiseen. Järjestely ja siivouus tehdään rutiininomaisesti osana jo-
kapäiväistä työntekoa. 5S toteutetaan seuraavalla tavalla:  
 
1. Sortteeraus (lajittele) 
 Lajittele tilassa olevat tavarat eri värisillä post it-lapuilla kolmeen eri 
ryhmään: työpisteessä usein käytettävät tavarat (vihreä lappu), harvoin 
käytettävät tavarat (keltainen lappu) ja tavarat, jotka voidaan poistaa (pu-
nainen lappu) 
 Hävitä tarpeettomat eli punaisella lapulla merkityt tavarat 
2.  Systematisointi (järjestä) 
 Järjestä usein käytettävät (vihreällä lapulla merkityt) tavarat työpisteen 
lähelle siten, että ne on helppo löytää ja, että niiden hakemiseen/palautta-
miseen on lyhyt matka  
 Järjestä harvoin käytettävät (keltaisella lapulla merkityt) tavarat kauem-
maksi työpisteestä 
 Merkitse jokaiselle tavaralle paikka, nimi ja maksimimäärä 
 Laadi tilan käytöstä visuaaliset ohjeet ja sijoita ne näkyvälle paikalle   
 Turvallisuussyistä käytäville ja kulkureiteille ei saa sijoittaa mitään 
3. Siivous (puhdista ja huolla) 
 Puhdista ja huolla laitteet ja välineet, siivoa tila 
4. Vakiinnuta (standardoi)  
 Ohjeista tilan käyttäjät, miten tilassa tulee toimia 
 Pidä päivittäin huolta siitä, että tavarat ovat merkityillä paikoilla, tilat 
siistit ja koneet ja laitteet käyttökunnossa 
5. Seuranta (ylläpidä) 
 Tilan vastuuhenkilö seuraa, että tilassa toteutuu 5S ja puuttuu siihen vä-
littömästi, mikäli siitä lipsutaan 
 Esimies tarkistaa gemba-kävelyissä auditoinnin avulla, että 5S toteutuu 
tilassa 
(Kouri 2014, 26–27; Toyota 2008, 2 .) 
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Auditointi on keino kehittää ja ylläpitää 5S-toiminta. Tekemällä säännöllisin väliajoin  
auditointeja esimies pystyy käytännön tasolla varmistamaan, että 5S toteutuu. 5S-audi-
toinnissa esimies tarkastaa yhdessä tilan vastuuhenkilön kanssa seuraavat asiat: 1. Onko 
kaikilla tavaroilla merkityt paikat, 2. Ovatko kaikki tavarat merkityillä paikoilla, 2. 
Ovatko tavarat tarpeellisia, 3. Onko tavarat sijoitettu työn kannalta oikein, 3. Ovatko työ-
kalut, koneet, laitteet ja tilat kunnossa, 4. Ovatko suojavälineet kunnossa, 5. Ovatko tur-
vavälineet kunnossa (sammutusvälineet, ensiaputarvikkeet yms.) 5. Ovatko kulkureitit 
vapaat ja 6. Onko siisteys tilassa asianmukainen. Oppilaitoksen tilojen 5S-auditointiin on 
vuosittain hyvä kutsua mukaan myös työturvallisuuspäällikkö ja tilapäällikkö. (Parikka 
2017.) 
 
5S-menetelmä soveltuu oppilaitoksen kaikkien tilojen turvallisuuden, järjestyksen ja siis-
teyden ylläpitoon, kuten toimistotiloihin (kuva 14), konepajaan (kuva 15), keittiöön, la-
boratorioon (kuva 16), luokkahuoneisiin, taukotiloihin jne. Myös oppilaitoksen sähköi-
sissä ympäristöissä (kotisivut, Areena, Tasku, Wilma jne.) tiedostot tulee järjestää 5S:n 
mukaisesti. On tärkeää, että kullekin sähköiselle ympäristölle on nimetty 5S-vastuuhen-
kilö, joka huolehti siitä, että tieto kyseisessä ympäristössä on ajan tasalla ja helposti löy-
dettävissä. Lisäksi jokaisen työntekijän tulisi huolehtia myös omien sähköisten työtiedos-
tojen järjestyksestä 5S:n mukaisesti. Kun oppilaitoksen työtilat ja sähköiset ympäristöt 
ovat hyvässä järjestyksessä, ei etsimiseen kulu turhaa aikaa. Vaasan ammattioppilaitos 
Vamiassa 5S on otettu esimerkillisesti käyttöön oppilaitoksen kaikissa tiloissa. Jokaiselle 
tilalle on nimetty 5S-vastuuhenkilö, tiloille on laadittu käyttöohjeet, kaikilla tavaroilla on 
merkityt paikat, laitteiden käyttöohjeet ovat sähköisessä muodossa QR-koodina luetta-
vissa jne. Vamiassa henkilöstön lisäksi oppijat koulutetaan heti opintojen alussa 5S-työ-
kalun käyttöön. (Malminen 2017.) 
    
 
 
 
KUVA 14. 5S toimistotilassa 
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KUVA 15. 5S konepajassa (Lean Lion Oy 2017, muokattu) 
 
 
 
 
KUVA 16. 5S laboratoriossa (Norström 2017) 
 
 
5.2 Visuaalinen johtaminen 
 
Visualisointi eli näkyväksi tekeminen on tärkeä osa lean-päivittäisjohtamista. Visuaali-
sella päivittäisjohtamisella tehostetaan tiedonkulkua, tuodaan ongelmakohdat esille ja 
luodaan selkeät toimintaohjeet henkilöstölle ja asiakkaille. Visuaalisella johtamisella oh-
jataan ihmisten toimintaa haluttuun suuntaan. Visuaalisen johtamisen tavoitteena on tar-
jota helposti ymmärrettävää ja aistein havaittavaa tietoa. Tieliikenne on hyvä esimerkki 
visuaalisesta ohjaamisesta. Liikennevalot, varoituskolmiot, ajokaistojen viivat jne. ohjaa-
vat liikenteessä olijoita nopeasti ja tehokkaasti toimimaan oikein. Kuvalla on tutkitusti 
myös tekstiä tehokkaampivaikutus. Ja kuten vanha sananlasku sanoo ”yksi kuva kertoo 
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enemmän kuin tuhat sanaa”. Kuvassa 17 on esimerkki opiskelijaravintolan astianpalau-
tuksen visuaalisesta ohjeesta, jonka avulla saadaan ravintolan asiakkaat palauttamaan li-
kaiset astiat tehokkaasti oikeille paikoille.  (Koistinen & Koskenvesa 2013, 140; Virmala 
2012, 6–7.) 
 
 
 
 
KUVA 17. Visuaalinen ohje opastaa toimimaan oikein (Kiviharju 2016, muokattu) 
 
 
Lean-päivittäisjohtamisen yksi näkyvimmistä merkeistä ovat tuotantotiloissa kaikkien 
näkyvillä olevat infotaulut, jotka kertovat reaaliaikaista tietoa palvelun/tuotannon tilan-
teesta. Infotaulun avulla esimies pystyy pitämään tehokkaan ja nopean päivittäispalaverin 
ja samalla varmistamaan, että kaikki tiimin jäsenet ovat tietoisia kokonaistilanteesta ja 
tavoitteista. Lean-johtaminen perustuu siihen lähtökohtaan, että ilman faktatietoa ei voi 
johtaa tehokkaasti ja saada aikaan haluttua tulosta. Visuaalisia infotauluja on kaikkia ko-
koja ja malleja, ja niitä on myös sähköisessä muodossa (kuva 18). (Arrow Engineering 
Oy 2017, 12; Mäkelä S. 2016a.) 
 
 
48 
 
 
 
KUVA 18. Visuaaliset taulut ovat osa lean-päivittäisjohtamista (Arrow Engineering Oy. 
2017; Mäkelä S. 2016a, muokattu) 
 
 
Tieto, joka visuaaliselle infotaululle kerätään tulee olla luotettavaa ja reaaliaikaista. 
Tyypillisiä infotaulun asioita ovat: 
 
 Seurantaan liittyvät asiat 
o Prosessi- ja tulosmittarit 
o Tavoite vs. toteuma 
o Keskeiset määrät, läpäisyajat 
o Laatumittarit, asiakastyytyväisyys 
o Työturvallisuus 
o Tapaturmat, läheltä piti -tilanteet 
o 5S-vastuut ja auditointi 
 
 Henkilöstöön liittyvät asiat 
o Vuoiskellon mukaiset tehtävät, keskeneräiset työt,   
o Poissaolijat ja niiden tehtävien tekeminen 
o Päivän roolit, vastuut 
 
 Koneisiin, laitteisiin ja materiaaleihin liittyvät asiat  
o Toimivuus, saatavuus, hankinnat 
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 Ongelmanratkaisuun liittyvät asiat 
o Esille tulevat ongelmat (huom! päivittäispalaverissa ongelmanratkaisuaika 
rajataan max. 2 min.) 
 
(Arrow Engineering Oy. 2017, 12; Mäkelä S. 2016a) 
 
Aika on ajanut työelämässä ohi pitkistä ohjeista, eikä erillisiä kirjallisia suunnitelmia enää 
juuri edellytetä. Hyvä visuaalinen ohje palvelee asiakasta ja auttaa henkilöstöä keskinäi-
sessä työnjaossa ja tavoitteeseen pääsemisessä. Visuaalisessa johtamisessa oppilaitok-
sessa voidaan hyödyntää muun muassa talouteen liittyviä laskelmia, keskeisiä määriä 
(opiskelijamäärät, erot, keskeytykset, läpäisyajat, täydennettävät opintosuoritukset jne.), 
asiakaspalautetta, henkilöstöpalautetta, tehtävien ajoitukseen liittyviä vuosikalentereita ja 
palvelupolkukuvauksia. (Achrén 2018; Virmala 2012, 6–7.) 
  
 
5.3 Jatkuvan parantamisen taulu (JP-taulu) 
 
Leanin perusidea on, että mikään prosessi ei ole täydellinen, vaan aina on tilaa parannuk-
sille, innovaatioille ja kehitykselle. Leanin jatkuvan parantamisen filosofiassa yrityksen 
koko henkilöstö pyrkii löytämään uusia ja entistä parempia ratkaisuja. Toimintaa kehite-
tään ja parannetaan yhdessä pienin askelin käytännön työssä päivittäin. Pyrkimyksenä on 
tehdä asiat jatkuvasti paremmin, nopeammin ja tuottavammin. Jatkuvan parantamisen 
ideana ei ole saada kaikkia touhuamaan ja tuottamaan ideoita kaikista mahdollisista on-
gelmista, vaan olennaista on ymmärtää, mistä lähdetään liikkeelle ja, mikä on kehittämi-
sessä tavoitteena. (Mäkelä S. 2016a; Toyota 2017) 
 
Jatkuvan parantamisen apuna esimies voi käyttää JP-taulua (kuva 19). JP-taulun avulla 
kootaan yhteen niin pieniä kuin isoja ideoita ja ongelmia, priorisoidaan kehitettävät asiat 
ja seurataan niiden etenemistä. JP-taulu mahdollistaa uusien kehitystarpeiden havaitse-
misen sekä tulosten pysyvyyden seurannan. JP-taulua käytetään päivittäis-/viikoittaispa-
laverien yhteydessä ja sen äärelle kokoonnutaan seisten (max. 15 min.). Tiimi priorisoi 
esille nostetut asiat työn alle (ongelma, ratkaisuehdotus)  ja määrittelee tehtävien hoita-
miseen tarvittavat vastuuhenkilöt ja aikataulut. Tiimissä pohditaan myös se, onko esille 
nostetut ongelmat kehittämisen arvoisia. JP-taulun käyttö etenee seuraavien vaiheiden 
kautta 1. Ehdotusten kerääminen (ongelma), 2. Ehdotusten käsittely ja priorisointi, 3. Ke-
hittämistehtäviksi muotoilu (ratkaisuehdotus), 4. Toteutuksesta sopiminen (tehtävä, 
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vastuuhenkilö, aikatau, tehtävän etenemisestä tiedottaminen) 4. Seuranta. (Mäkelä S. 
2016a; Parikka 2017) 
 
 
 
 
KUVA 19. JP-taulu (Parikka 2017) 
 
 
Ammatillisissa oppilaitoksissa jatkuvan parantamisen toimenpiteet tulisi tällä hetkellä 
kohdistaa ammatillisen koulutuksen reformin asettamiin kohteisiin, kuten monipuolisten 
oppimisympäristöjen rakentamiseen, jatkuvan haun kehittämiseen, joustavien opintopol-
kujen rakentamiseen, oppijan henkilökohtaisen osaamisen suunnitelman kehittämiseen, 
työelämäyhteistyön lisäämiseen ja entistä asiakaslähtöisempään, joustavampaan ja kan-
nattavampaan toimintaan. Mielestäni ammatillisessa koulutuksessa lean on tällä hetkellä 
yhtä kuin reformi. Se on jatkuvaa kehittämistä, matka joka ei pääty koskaan. (Opetus- ja 
kulttuuriministeriö 2018.) 
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6 TUTKIMUKSEN TOTETUS 
 
 
6.1 Lähestymistapa 
 
Tutkimusta tehtäessä on tapana nojautua johonkin tiettyyn tutkimukselliseen lähestymis-
tapaan. Tämän tutkimuksen lähestymistapa oli kehittävä tapaustutkimus eli Case Study. 
Tapaustutkimus on lähestymistapa, jossa halutaan ymmärtää tutkittavan organisaation ti-
lannetta tutkittavasta aiheesta ja tuottaa tutkimuksen keinoin kohdeorganisaatiolle kehit-
tämisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa tutkitaan kohdetta sen omassa ympäristössä. Ta-
pauksen voi muodostaa koko yritys, sen osasto, henkilöstö, prosessi tms. Tapaustutki-
muksen tavoitteena ei ole löytää yleistyksiä, tyypillisiä piirteitä, eikä syy-seuraussuhteita, 
vaan kuvailla ilmiötä ja tehdä uusia havaintoja. Tapaustutkimuksessa voidaan käyttää niin 
laadullisia kuin määrällisiä aineiston keruumetodeja, jotta tutkittavasta kohteesta saadaan 
kokonaisvaltainen kuva. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2015, 132, 193; Ojasalo, Moila-
nen, Ritalahti 2014, 36–37.) 
 
 
6.2 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmä 
 
Tutkimusongelma on kysymys tai joukko kysymyksiä, joihin tutkimuksella haetaan vas-
tauksia. Tutkimusongelma määrittää millaista aineistoa tarvitaan ja millä menetelmillä 
aineistoa kerätään. Tutkimusongelmaa esitettäessä selvitetään miksi juuri näihin ongel-
miin päädyttiin. Ennen kuin ryhdytään varsinaiseen aineiston keruuseen on hyvä  pereh-
tyä aiheeseen liittyvään teoriaan ja aiheesta tehtyihin tutkimuksiin. On selvitettävä tutki-
muksen toimeksiantajan tavoitteet ja määriteltävä selkeästi tutkimusongelma. Vasta, kun 
tutkija tietää, mitä aineistosta on saatavissa irti, hän voi päättää, millaisia kysymyksiä hän 
tutkimusongelmaksi asettaa ja millä menetelmillä tutkimusaineisto kerätään. (Hirsjärvi 
ym. 2015, 123–129.)     
 
Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa johto päätti elokuussa 2015 ottaa lean-johta-
misfilosofia käyttöön. Päätöksen taustalla oli halu tehostaa toiminta-, työ- ja johtamis-
kulttuuria sekä valmistautua 2018 voimaan astuvaan ammatillisen koulutuksen reformiin. 
Päätös lean-johtamisfilosofian käyttöönotosta oli tuolloin ajankohtainen, sillä uuden am-
matillisen koulutuksen lainsäädännön myötä ja rahoituksen vähentyessä koulutuksen 
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toiminnalta edellytetään aiempaa enemmän kustannustehokkuutta, laatua sekä asiakas-
lähtöistä toimintatapaa. Tämän opinnäytetyön tutkimusosuuden päätavoitteena oli antaa 
Tredun johdolle tietoa siitä, kuinka Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-ajattelun käyt-
töön osana jokapäiväistä johtamista. Tutkimuksen osaongelmina selvitettiin, kuinka lean-
menetelmiä ja -työkaluja käytetään päivittäisjohtamisessa, millaisia kokemuksia leanin 
käytöstä on saatu ja mitä lisätietoa esimiehet tarvitsevat lean-päivittäisjohtamisen toteut-
tamisessa. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2018.) 
 
Tutkimusmenetelmänä käytettiin survey-kyselytutkimusmenetelmää eli standardoitua 
kyselyä. Standardointi tarkoittaa sitä, että tutkimuskysymykset esitettiin tutkittavan koh-
dejoukon jokaiselle vastaajalle täsmälleen samalla tavalla. Kysely toteutettiin sähköisenä 
Webropol-kyselynä, joka nimettiin Lean-päivittäisjohtaminen Tredussa 2018 -kyselyksi. 
Kyselytutkimuksen kysymykset muodostuivat seuraavista osa-alueista: 1. Vastaajien 
taustatiedot, 2. Lean menetelmien ja työkalujen käyttö päivittäisjohtamisessa, 3. Koke-
mukset leanin käytöstä, 4. Lean-päivittäisjohtajana kehittyminen. Sähköinen kyselytutki-
muksen toteutus suunniteltiin yhteistyössä tutkimuksen tekijän ja Tredun tietotuotannon 
suunnittelijan kanssa. Lean-päivittäisjohtaminen Tredussa 2018 -kysely on liitteenä 2. 
(Hirsjärvi ym. 2015, 193.) 
 
Lean-päivittäisjohtaminen Tredussa 2018 -kysely muodostui monivalintakysymyksistä, 
strukturoidun ja avoimen kysymyksen välimuodoista, skaaloihin perustuvista väittämistä 
sekä täysin avoimista kysymyksistä. Kyselyn rakenne oli suunniteltu siten, että kyselyn 
alkuun oli sijoitettu helpot monivalintakysymykset ja kyselyn keskivaiheella ja loppu-
osassa oli enemmän pohdintaa edellyttävät väittämät ja avoimet kysymykset. Avoimien 
kysymysten avulla tutkija halusin saada tutkittavasta aiheesta esille näkökulmia, joita ei 
itse välttämättä etukäteen olisi osannut ajatella. (Hirsjärvi ym. 2015, 198–204.)   
 
 
6.3 Tutkimuksen kulku ja kohderyhmä  
 
Tutkimusaiheen valinta lähti liikkeelle tutkijan omasta kiinnostuksesta lean-johtamisfilo-
sofiaa kohtaan sekä kohdeorganisaation tarpeesta selvittää lean-päivittäisjohtamisen ny-
kytila. Ennen tutkimusongelman täsmällistä määrittämistä tutkija kävi tutkimukseen liit-
tyviä keskusteluja Tredun johdon ja Tredun lean asiantuntijan kanssa. Perehtyi aiheeseen 
liittyvään teoriaan lähdekirjallisuuden ja aiempien tutkimusten avulla ja osallistui 2016–
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2017 Tampereen kaupungin, Tredun sekä eri lean-yritysten järjestämiin lean-koulutuk-
siin. Lisäksi tutkija tutustui eri yritysten (Fujitsu, Vaasan ammattiopisto Vamia, Turun 
AMK, Salon kaupunki, Tampereen kaupunki, Tredu) lean-käytänteisiin. (Ojasalo ym. 
2014, 22–49.) 
 
Ennen kuin aineiston kerääminen Tredussa voitiin aloittaa tuli tutkijalla olla  Tampereen 
kaupungin hyväksymä tutkimuslupa. Lupahakemus tehtiin sähköisesti ja hakemukseen 
tuli liittää opinnäytetyön ohjaajan hyväksymä tutkimussuunnitelma. Lupa tutkimuksen 
toteuttamiseen tuli samana päivänä, kun lupahakemus jätettiin, koska tutkimuksen teke-
misestä oli sovittu hyvissä ajoin, ennen lupahakemuksen jättämistä, ammatillisen koulu-
tuksen johtajan kanssa. (Tampereen kaupunki 2018.) 
 
Kyselytutkimuksen kysymykset laadittiin opinnäytetyön teorian pohjalta ja niissä pyrit-
tiin keskittymään oppilaitosympäristön lean-päivittäisjohtamisen keskeisempiin kysy-
myksiin. Ennen kyselyn toteutusta kysely katsottiin yhdessä läpi tutkijan, Tredun toimi-
alajohtajan ja Tredun lean-valmentajan kanssa. Lisäksi kysely testattiin pienellä joukolla 
vastaajia ja sähköisen kyselyn toimivuus varmistettiin. (Ojasalo ym. 2014, 22–49.) 
 
Kyselytutkimuksen perusjoukkoon kuuluivat kaikki Tredun esimiehet.  Kyselyn lähetet-
tiin sähköpostilinkkinä 13.2.2018 Tredun esimiesjakelulla yhteensä 54 esimiehelle: am-
matillisen koulutuksen johtajalle, toimialajohtajille (2 hlö), aikuiskoulutusjohtajalle, 
suunnittelupäällikölle, hallintopalvelujohtajalle, koulutusalajohtajille (5 hlö), oppisopi-
musjohtajalle, koulutuspäälliköille (31 hlö), oppisopimuspäällikölle, talouspäällikölle, 
viestintäpäällikölle, kehittämispäälliköille (3 hlö), erityispalvelupäällikölle, hankepäälli-
kölle, kirjasto- ja tietopalvelupäällikölle, palvelupäällikölle ja ATK-päällikölle.  
 
Kysely toteutettiin ajalla 13.–19.2.2018. Vastaajille lähetettiin muistutus kyselystä 
16.2.2018. Kyselyn umpeuduttua, 19.2.2018, vastauksia oli tullut vain 18 kappaletta, jo-
ten tutkija päätti jatkaa kyselyn vastausaikaa. Kyselystä lähetettiin Tredun esimiehille 
uusi muistutus 20.2.2018 ja lisäaikaa vastaamiseen annettiin 23.2.2018 asti. Kyselyn koh-
dejoukkoon kuulunut esimies sai saatekirjeen sähköpostiinsa 13.2.2018 (liite 1).  
 
Kyselyn päätyttyä tutkija analysoi tutkimustulokset. Tulokset esiteltiin 6.3.2018 Tredun 
lean-työryhmässä (5 esimiestä, Tredun lean-sparraaja ja lean-asiantuntija sekä tutkimuk-
sen tekijä). Työryhmän kokoontumisen tarkoituksena oli käydä tutkimustulokset yhdessä 
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läpi ja laatia niiden pohjalta johdolle lean-päivittäisjohtamisen kehittämisehdotukset hyö-
dyntäen lean jatkuvan parantamisen taulua. Ajanpuutteen vuoksi työryhmässä ehdittiin 
käsittelemään ainoastaan tutkimustulokset ja keskustelemaan niistä jonkin verran. Esi-
miesten keskustelussa nousi päällimmäisenä esille esimiesten jatkuva kiire ja aikapula. 
Kehittämisesityksen tekeminen johdolle siirrettiin toukokuulle 2018. Tutkimus eteni Oja-
salon ym. (2014) tutkimuksellisen kehittämistyön prosessin mukaisesti  (kuvio 5). (Oja-
salo ym. 2014, 22–49.) 
 
 
 
 
KUVIO 5. Kehittämistyön prosessi (Ojasalo ym. 2014) 
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7 TULOKSET 
 
 
7.1 Kyselytutkimuksen toteutus 
 
Lean-päivittäisjohtaminen Tredussa 2018 -kyselytutkimus toteutettiin ajalla 13.–
23.2.2018. Tutkimuksessa selvitettiin kuinka Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-ajatte-
lun käyttöön osana jokapäiväistä johtamista, millaisia kokemuksia siitä on saatu ja, mitä 
lisätietoa esimiehet tarvitsevat lean-päivittäisjohtamisen toteuttamisessa. Kysely toteutet-
tiin sähköisenä Webropol-kyselynä ja se lähetettiin kaikille Tredun 54:lle esimiehelle. 
Kyselyyn vastasi 41 esimiestä. Vastausprosentti oli 76 %. 
 
Kyselytutkimus oli kvantitatiivinen eli määrällinen tutkimus. Pääosa kysymyksistä oli 
vaihtoehto- ja monivalintakysymyksiä. Täysin avoimia kysymyksiä kyselyssä oli kaksi. 
Kysymykset jakautuivat neljään osa-alueeseen: 1. Taustatieto, 2. Lean-menetelmien 
käyttö päivittäisjohtamisessa, 3. Kokemukset leanin käytöstä, 4. Lean-päivittäisjohtajana 
kehittyminen -kysymyksiin. Tulosten analysointiin käytettiin Webropol-yhteenvetoalus-
taa.   
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7.2 Taustamuuttujat 
 
Kaikki tutkimukseen osallistuneet 41 henkilöä vastasivat mihin esimiesryhmään he kuu-
luvat.  Vastaajista suurin osa 59 % kuului ryhmään lähiesimies opetus. Vastanneista 24 
% kuului ryhmään lähiesimies tukipalvelut ja 17 % ryhmään johto. Vastanneiden esimies-
ryhmäjakauma on esitetty kuviossa 6.  
 
 
 
 
KUVIO 6. Esimiesryhmäjakauma 
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Tutkimukseen osallistuneet kaikki 41 henkilöä vastasivat mihin toimialaan he kuuluvat. 
Eniten vastanneista oli Tredu tekniikasta 39 %. Toiseksi eniten vastanneista oli Tredu 
palveluista 34 %. Tredu hallintopalveluista vastanneista oli 15 %, Tredu työelämäpalve-
luista 7 %, Tredu suunnittelupalveluista 5 % ja Tredu johdosta 0 %. Vastanneiden toimi-
alajakauma on esitetty kuviossa 7.  
 
 
 
 
KUVIO 7. Toimialajakauma 
 
 
Naisia kyselyyn vastanneista oli 51 % ja miehiä 49 % .  
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Tutkimukseen osallistuneista 40 henkilöä vastasivat paljonko heillä on henkilöstöä. Ylei-
sin esimiesten henkilöstömäärä oli yli 30 henkilöä. Toiseksi yleisempiä henkilöstömääriä 
olivat 21–30 ja 1–5 henkilöä. Tutkimukseen vastanneiden esimiesten henkilöstömääräja-
kauma on esitetty kuviossa 8. 
 
 
 
 
 
KUVIO 8. Henkilöstömääräjakauma 
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Kaikista tutkimukseen osallistuneista 39 henkilöä vastasivat kuinka monessa toimipis-
teessä toimii esimiehenä. Vastaajista enemmistö 33 % toimi yli viidessä toimipisteessä 
esimiehenä. Toiseksi entisten 31 % vastaajista toimi 2–3 toimipisteessä. Vastaajista 21 % 
toimi yhdessä toimipisteessä esimiehenä. Tutkimukseen vastanneiden toimialuejakauma 
on esitetty kuviossa 9. 
 
 
 
 
KUVIO 9. Toimialuejakauma 
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Tutkimukseen osallistuneista 40 henkilöä vastasivat kysymykseen kuinka kauan he ovat 
toimineet nykyisen tiiminsä esimiehenä. 50 % vastaajista oli toiminut nykyiselle tiimil-
leen esimiehenä yli neljä vuotta eli Tredun perustamisesta lähtien. Myös iso joukko 35 % 
vastaajista oli toiminut nykyiselle tiimilleen esimiehenä 1–2 vuotta. Tutkimukseen vas-
tanneiden esimiesaikajakauma nykyiselle tiimille on esitetty kuviossa 10. 
 
 
 
 
KUVIO 10. Esimiesaikajakauma nykyiselle tiimille 
 
 
 
Kaikista tutkimukseen osallistuneista 40 henkilöä vastasivat kysymykseen osaatko selittä, 
mitä lean- päivittäisjohtamisella tarkoitetaan. Enemmistö 75 % vastaajista osasi selittää, 
mitä lean-päivittäisjohtamisella tarkoitetaan. Vastaajista 25 % oli sitä mieltä, että ei ole 
varma asiasta ja en osaa selittää vastanneiden määrä oli 0 %.  
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Kaikki tutkimukseen osallistuneet vastasivat, miten he olivat perehtyneet lean-johtami-
seen. Vastauksia tuli yhteensä 147 kappaletta. Keskimäärin vastusvaihtoehtoja tuli yh-
deltä vastaajalta 3,58. Vastanneista enemmistö 98 % oli perehtynyt lean-johtamiseen 
osallistumalla lean-koulutuksiin sekä lukemalla lean-materiaaleja (95 %). Vastaajista 73 
% oli suorittanut lean-verkkokurssin. Lean-päivittäisjohtamista käytännössä toteutti 49 % 
vastaajista ja vastaajista 34 % oli bentchmarkannut lean-yrityksiä ja -käytänteitä. Lisäksi 
avoimen tekstikentän vastauksista ilmeni, että muutama vastaaja oli tutustunut lean-joh-
tamiseen aiemman työkokemuksen kautta. Kuviossa on 11 esitetty, miten vastaajat olivat  
perehtyneet lean-johtamiseen. 
 
 
 
 
KUVIO 11. Perehtyminen lean-johtamiseen 
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7.3 Lean-menetelmien ja -työkalujen käyttö päivittäisjohtamisessa 
 
Lean-päivittäisjohtamista koskeviin väittämiin vastasivat kaikki tutkimukseen osallistu-
neet. Vastausten keskiarvo oli 3,1, mikä tarkoittaa sitä, että esimiesten mielestä johtami-
nen on osittain lean-periaatteiden mukaista. Lisäksi esimiesten mielestä oma päivittäis-
johtamisen toiminta on melko (3,4) virtaustehokasta eli huomio on asiakkaalle arvoa tuot-
tavassa toiminnassa. Parhaiten esimiehet kokivat onnistuneensa tiimityön edistämisessä 
yli toimialarajojen (3,8). Esimiehet kokivat myös edistäneensä jatkuvaa pienimuotoista 
systemaattista kehittämistä (3,7) ja sitä, että henkilöstöllä on tasainen työkuorma (3,4).  
 
Eniten kehitettävää vastaajien mielestä omassa lean-päivittäisjohtamisen toiminnassa oli 
henkilöstön lean-oppimisen organisoimisessa ja valmentamisessa (2,6). Osittain ongel-
malliseksi koettiin säännöllisten päivittäis-/viikkopalaverien pitäminen (max. 15 min.), 
jossa keskitytään toiminnan sujuvuuteen (2,9). Prosessien ja työohjeiden vakiointi ja so-
vitun laatutason ylläpito (2,9) vaatii myös kehittämistä. Keskiarvoa heikommin esimiehet 
kokivat onnistuneensa asiakkaan (oppijan) kohtaamisessa (2,9) ja asiakkaalle arvoa tuot-
tavan toiminnan määrittelyssä (3,0). Prosessien pullonkaulojen tunnistamisessa ja hukan 
eliminoimisessa koettiin myös olevan kehittämisen tarvetta (3,0). Tutkimukseen vastan-
neiden arvio omasta lean-päivittäisjohtamisen toiminnasta on esitetty kuviossa 12, joka 
perustuu liitteen 3 aineistoon. 
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KUVIO 12. Arvio omasta lean-päivittäisjohtamisen toiminnasta  
 
 
Kaikki tutkimukseen osallistuneet vastasivat, mitä työkaluja he käytät päivittäisjohtami-
sessa. Vastauksia tuli yhteensä 126 kappaletta. Keskimäärin vastusvaihtoehtoja tuli yh-
deltä vastaajalta 3,01. Vastanneista enemmistö 83 % käytti jatkuvaa pienimuotoista 
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parantamista. Toiseksi eniten 63 % käytetty lean-työkalu oli hukan poistaminen. Työoh-
jeen vakiointi ja prosessien standardointi 56 % sekä 5S-työkalu 54 % oli myös monella 
vastaajista käytössä. Vähiten vastaajat, 12 %, käyttivät päivittäisjohtamisen työkaluina 
arvovirtakuvausta ja visuaalista ohjausta 27 %. Lisäksi avoimen tekstikentän vastauksesta 
ilmeni, että yhdellä vastaajista oli käytössä säännöllinen toiminnan auditointityökalu ja 
yhdellä vastaajista ennakointityökalu. Vastaajista 5 % ei käyttänyt lean-työkaluja lain-
kaan päivittäisjohtamisessa. Kyselyyn vastanneiden lean-työkalujen käyttö on esitetty ku-
vioissa 13.  
 
 
 
 
KUVIO 13. Lean-työkalujen käyttö  
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Tutkimukseen osallistuneet kaikki 41 henkilöä vastasivat kuinka kauan he olivat käyttä-
neet lean-menetelmiä ja -työkaluja päivittäisjohtamisessa. Vastaajista merkittävä osa 42 
% oli käyttänyt lean-menetelmiä ja -työkaluja päivittäisjohtamisessa 1–2 vuotta. Huomat-
tava osa 22 % vastaajista oli käyttänyt lean-menetelmiä ja -työkaluja alle vuoden. Vas-
taajista 7 % ei käyttänyt lean-menetelmiä ja työkaluja lainkaan päivittäisjohtamisessa. 
Kyselyyn vastanneiden lean-menetelmien ja -työkalujen käyttöaika on esitetty kuvioissa 
14.  
 
 
 
 
KUVIO 14. Lean-työkalujen käyttöaika 
 
 
Jos vastaaja oli valinnut vaihtoehdon en ole käyttänyt lean-menetelmiä ja -työkaluja, niin 
hänen tuli vastata myös kysymyksiin, mikä on mielestäsi estänyt leanin käyttöönoton ja 
onko jokin tapa, jolla leanin käyttö voitaisi aloittaa.  
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Tutkimukseen osallistuneista 13 henkilöä vastasivat, mikä on estänyt leanin käyttöön-
oton. Vastauksista ilmeni, että leanin käyttöönottoa oli estänyt kaksi päätekijää: aikapula 
54 % ja motivaatiotekijät 46 %. Aikapula johtui esimiesten mielestä byrokratiasta, omis-
tajaohjauksen kankeudesta, näköalattomuudesta poistaa pullonkauloja sekä hallinnolli-
sista ja lukuisista samanaikaisista tehtävistä. Lean-käyttöönottoa estäneitä motivaa-
tiotekijöitä esimiesten mielestä olivat toiminnan epäjohdonmukaisuus, oman lean-tietä-
myksen puute, henkilöstön motivoinnin epäonnistuminen ja ”allergia” lean-termiä koh-
taan. Lisäksi leanin käyttöönotto koettiin oppilaitosympäristössä hankalaksi ja työlääksi 
toteuttaa. ”Mielikuvissa helpompi toteuttaa kuin palvelutoiminnassa”. Tutkimukseen 
vastanneiden esteet leanin käyttöönottoon on esitetty taulukossa 5, joka perustuu liitteen 
4 aineistoon. Vastausten jäljessä olevat numerot kertovat, kuinka moni 13 vastauksesta 
käsittelee aihetta aikapula ja kuinka moni motivaatiotekijöitä. Vastauksista 2 hylättiin, 
koska niissä ei oltu vastattu esitettyyn kysymykseen. 
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TAULUKKO 5. Esteet leanin käyttöönottoon 
 
Vas-
taus Vastaukset 
Ryhmä 
1. 
”Aikapula ja henkilöstön motivoinnin epäonnistuminen. Tekniikan vä-
ellä on selkeä kuva siitä, mitä Lean tarkoittaa tuotannossa ja se on mieli-
kuvissa helpompi toteuttaa kuin palvelutoiminnassa, jota nyt toteu-
tamme.” 
1 
1 
2. 
”Päivittäiset rutiinit toimintaan on vahvat, joten muutoksen tekeminen 
on hidasta. Opetushenkilöstön kanssa on myös haasteellista löytää yh-
teinen aika esim. viikoittain n. 15 min tapaamiselle, kun henkilöstön 
määrä on 35 kolmessa eri toimipisteessä.” 
1 
3. 
”Näköalattomuus pullonkaulojen poistossa. Byrokratia ja omistajaoh-
jauksen kankeus. Samanaikaiset lukuisat tehtävät (reformin haltuun-
otto, rahoitusleikkausten negatiivinen vaikutus, taitaja 2018 kilpailujär-
jestelyjen kuormitus tutkintoaloilla).” 
1 
4. ”Ei estänyt, mutta alaiseni toimivat eri toimipisteissä, joten se ainakin hidastaa jonkin verran”. 
1 
5. 
”Ei mikään. Lean on asiakaslähtöinen, asiakkaan näkökulmasta "organi-
saatiopölyä" karsiva ajattelutapa, joka ohjaa innovatiivista, jatkuvasti 
kehittyvää, asiakaslähtöistä ja kustannustehokasta tapaa toimia.” 
1 
6. ”Hallinnolliset velvoitteet.” 1 
7. ”Meneillään olevat suuret toimintaympäristön muutokset vievät aikaa, learning käyttöönotto on työlästä” 
1 
1 
8. ”Ei ole aikaa perehtyä, henkilöstö ei ole tässä tilanteessa valmis Lean -muutokseen” 
1 
 
9. ”En ole perehtynyt riittävästi leaniin enķä ole erityisen innostunut me-netelmästä.” 
1 
10. ”Työssäni käytän paljon leanin menetelmiin liittyviä työkaluja, mutta en nimeä niitä kuitenkaan leanimäiseksi.” 
1 
11. ”Jonkun toimijan kohdalla voi olla allergiaa tätä termiä kohtaan. Silloin kannattaa käyttää toista termiä.” 
1 
12. ”Liika sähläys ja toiminnan ei johdonmukaisuus. Innostutaan jostain ja sitten innostutaan taas jostain muusta jne”. 
 
1 
13. ”sen käyttöönotto on todella hankalaa meidän alalla!” 1 
Vastausten ryhmittely:  
 Punainen = esimiesten aikapulaan liittyvät tekijät, jotka estivät leanin käyttöönot-
toa  
 Sininen = esimiesten motivaatioon liittyvät tekijät, jotka estivät leanin käyttöönot-
toa  
 Vihreä = kysymystä ei oltu ymmärretty  
 
 
Tutkimukseen osallistuneista 14 henkilöä vastasivat, millä tavalla leanin käyttö voitaisiin 
aloittaa. Vastauksista ilmeni, että leanin käyttö voitaisi aloittaa yhteisillä toimenpiteillä ja 
lean-työkalujen käytöllä. Yhteisiä toimenpide ehdotuksia leanin käyttöönottamiseksi oli-
vat muun muassa: tekemällä suunnitelma, kuinka leania Tredussa toteutetaan, panosta-
malla asiaan, pitämällä yllä lean-puhetta, sisäistämällä asia, olemalla itse esimerkkinä 
68 
 
sekä ”aloittaa siitä, mistä voi aloittaa”. Työkaluehdotukset olivat muun muassa jp-taulun 
käyttöönotto, pullonkaulojen määrittely ja hukan vähentäminen. Tutkimukseen vastan-
neiden tapa aloittaa leanin käyttö on esitetty taulukossa 6, joka perustuu liitteen 5 aineis-
toon. 
 
 
TAULUKKO 6. Tapa aloittaa leanin käyttö 
 
Vas-
taus Vastaukset 
1. ”Jatkuvan parantamisen taulu on hyvä tapa aloittaa sekä viikoittaiset keskustelut tehokkaista työmenetelmistä ja hukan vähentämisestä” 
2. ”Riittävä, jatkuva panostaminen asiaan” 
3. ”Jatkuva parantaminen on tärkeä näkökulma ja sen ylläpitäminen vie myös Lean ajattelua eteenpäin.” 
4. 
”Tredu tasolla pullonkaulojen määrittely ja korjaavien toimenpiteiden priori-
sointi.”  
”Pullonkaulojen priorisointi alakohtaisesti ja pala palalta kehittäminen / toiminnan 
parantaminen.” 
5. ”Joku yksinkertainen parannus tai kehittämiskohde, jolla olisi helppo lähteä liik-keelle.” 
6. 
”Jokaisessa tilanteessa pitää pohtia suunnitellaanko toimintaa ja käytetäänkö ra-
jalliset resurssit asiakkaalle arvoa tuottavalla tavalla. Tämän pitäisi sisäistyä ensin-
näkin esimiehelle, jotta ajattelutapa voisi laajentua. Tässä on tietysti apuna leanin 
työkalut.” 
7. ”Aloittaa siitä mistä voi aloittaa” 
8. ”Aloitettiin hukan hävittämisellä. On turha tehdä samaa työtä moneen kertaan.” 
9. ”Rauhallinen hetki organisaatiossa muutosten osalta mahdollistaisi” 
10. ”Joku motivoisi riittävästi, konkreettista näyttöä eduista.” 
11. ”Asia täytyisi nostaa uudelleen esiin Tredussa ja tehdä suunnitelma, kuinka sitä to-teutetaan sekä pitää leanimaista puhetta yllä.” 
12. ”JP-taulu.” 
13. 
”Olen itse toiminut (ja tiimini) Leanin mukaisesti jo ennen kuin sitä Tredussa oli kek-
sittykään. Siitä en tietysti voi olla ihan niin varma, onko kaikki mennyt ihan oppien 
mukaisesti, mutta se on ollut tavoite.” 
Vastausten ryhmittely:  
 Keltainen = yhteiset toimenpide-ehdotukset leanin käyttöönottamiseksi  
 Violetti = lean-työkalujen käyttöönottoehdotukset 
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7.4  Kokemukset leanin käytöstä 
 
Millaisia kokemuksia tutkimukseen osallistujilla on lean-menetelmien ja -työkalujen käy-
töstä vastauksia tuli 103. Keskimäärin vastausvaihtoehtoja tuli siis yhdeltä vastaajalta 
2,51. Vastaajista enemmistö 66 % oli leanin myötä jättänyt turhia asioita tekemättä. Huo-
mattava osa vastaajista koki myös säästäneensä kuluissa (54 %) ja lisänneensä kehittä-
misideoita (54 %). Asiakastyytyväisyys oli lisääntynyt 32 % vastaajan mielestä. Lisäksi 
avoimen tekstikentän vastauksista ilmeni, että myös prosesseja oli kehitetty ja kehittämis-
ideat olivat tulleet näkyvimmiksi. 34 % vastaajista  oli sitä mieltä, että leanin käyttö on 
vielä sen verran alkuvaiheessa, että sen kokemuksia on vaikea vielä arvioida. Yksi vas-
taajista koki, että tehtävät leanin käyttöönoton myötä olivat lisääntyneet. Vastaajien ko-
kemukset lean-menetelmien ja -työkalujen käytöstä on esitetty kuviossa 15. 
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KUVIO 15. Kokemukset lean-menetelmien ja -työkalujen käytöstä 
 
 
Kaikista kyselyyn osallistuneista 26 henkilöä vastasivat, millaisia lean-asioita he olivat 
tiiminsä kanssa tehneet, joilla oli lisätty koulutuksen/työelämäpalvelujen asiakkaalle ar-
voa, parannettu virtaustehokkuutta, poistettu hukkaa tms. Erilaisia lean-asioita oli tehty 
yhteensä 30 eli keskimäärin 1,1 vastaajaa kohden. Kyselystä saadut vastaukset voidaan 
jakaa neljään ryhmään: 1. Asiakkaalle arvoa lisäävät toiminnot (esim. tutkinnon osia oli 
purettu ammatillisiksi työtehtäviksi osaksi HOKSia), 2. Virtaustehokkuutta lisäävät toi-
minnot (esim. laadittu arvovirtakuvaus, standardoitu työprosesseja, otettu käyttöön 5S), 
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3. Hukan poistamiseen liittyvät toiminnot (esim. ennakoivalla suunnittelutyöllä oli vä-
hennetty hukkaa), 4. Muut tukitoiminnot (esim. tehty reformin mukaista yhtenäistämis-
työtä opiskelijahallintojärjestelmään). Vastausten perusteella eniten oli tehty virtauste-
hokkuutta parantavia toimenpiteitä (30 %) ja muita tukitoimintoja (30 %). Asiakkaalle 
arvoa tuottavia toimintoja oli tehty 20 % ja hukan poistamiseen liittyviä asioita 20 %. 
Tutkimukseen vastanneiden keskeiset lean-toteutukset on koottu taulukkoon 7, joka pe-
rustuu liitteen 6 aineistoon. 
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TAULUKKO 7. Lean-toteutukset 
 
Ryhmä Vastaukset 
1.  ”Kokeiltu yhdessä muiden toimijoiden kanssa henkilökohtaistamisen laajenta-
mista.” 
  ”Oppimisympäristöjä kehitetty ja kohennettu.” 
  ”Jatkuvan haun myötä tehty opiskelijoiden sisäänottoa joustavammaksi.” 
  
”Tutkinnon osia purattu ammatillisiksi työtehtäviksi ja kiinittetty ne opiskelijan  
HOKS:n sekä työpaikallatapahtuvan oppimisen tavoitteiksi.” 
  ”Tehdään asioita teollisuuden toimintatavalla, suojavarusteet, järjestys jne.” 
2. ”Työtilojen järjestystä parannettu 5S-toimenpiteillä.” 
  ”Asioita käsitelty jatkuvan parantamisen taulun äärellä.” 
  ”Erityisen tuen tarpeen tunnistamisen prosessia kehitetty osana HOKS-prosessia.” 
  ”Arvovirtakuvaus on tekeillä ja työtehtävät ovat kanban -taululla.” 
  ”Oppimiseen liittyviä prosesseja on parannettu.” 
  
”Työprosessit on standardisoitu. Tämä selkiyttää tehtävän antoa sekä niiden suo-
ritusta 
ja seurantaa. Olemme ottaneet digitaliset menetelmät käyttöön suoritusten tehtä-
vän  
annoissa sekä tulosten mittaamisessa ja raportoinnissa. Lisäksi käytössämme on 
menetelmiä toiminnan laatutason ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi.” 
  
”Työpaikalla tapahtuvan oppimisen mallia ja opettajien top ohjauksen  
aluevastuumalli on kehitetty.” 
3. ”Tiimivastaavan työtä selkiytetty ja poistettu päällekkäisyyttä.” 
 ”Etäyhteys otettu käyttöön ja turhia kokouksia ja liikkumista vähennetty.” 
 ”Ennakoivalla suunnittelulla ja työllä on vähennetty hukkaa.” 
 
”Palvelupyyntöjä ja -tuotantoa järkeistetty, HelpDesk otettu käyttöön,  
elkeitä ohjeistuksia tehty, oiottu turhia mutkia, paperityötä vähennetty 
 ja siirrytty sähköiseen materiaaliin ym.” 
4.  ”Vastuuta on jaettu toiminnan kehittämisessä itsenäisempään suuntaan.” 
  ”Tehty reformin mukaista yhtenäistämistyötä suoritusrekisteriin,  opiskelijahallintojärjestelmän työkalujen käyttöön 
  Panostettu lukuvuosisuunnitteluun.” 
  ”Lisätty vuorovaikutusta ja yhteistyötä eri tutkintoalojen ja tukipalvelujen kesken.” 
Vastausten ryhmät:  
1. = Asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnot 
2. =  Prosessien parantaminen 
3. = Hukan poistaminen 
4. = Tukitoiminnot 
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 7.5 Lean-päivittäisjohtajana kehittyminen  
 
 
Kysymykseen, mitä lisätietoja/taitoja tarvitset kehittyäksesi lean-päivittäisjohtajana, vas-
tasi 25 vastaajaa. Vastauksia tuli yhteensä 29 eli keskimäärin 1,16 vastaajaa kohden. Saa-
duista vastauksista voitiin muodostui neljä ryhmää: 1. Lisää aikaa leanin toteuttamiseen, 
2. Yhteisen tilannekuvan luomista, lean-asian pitämistä aktiivisena ja omaa aktiivisuutta 
leanin käyttöönotossa, 3. Hyvien lean-käytänteiden jakamista ja vinkkejä lean-työka-
luista, 4. Lisää lean-koulutusta. Enemmistö vastaajista 31 % tarvitsi hyvien lean-käytän-
teiden jakamista ja vinkkejä lean-työkaluista. Huomattava osa vastaajista 28 % kaipasi 
myös lisää aikaa leanin toteuttamiseen. Vastaajista 24 % toivoi yhteisen tilannekuvan 
luomista, lean-asian pitämistä aktiivisena sekä omaa aktiivisuutta leanin käyttöönotossa. 
Lisää koulutusta itselleen ja henkilöstölleen toivoi 17 % vastaajista. Tutkimukseen vas-
tanneiden lean-päivittäisjohtajana kehittymisen lisätiedon/taidon tarve on koottu tauluk-
koon 8, joka perustuu liitteen 7 aineistoon. 
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TAULUKKO 8: Lisätiedon/-taidon tarve kehittyäksesi lean-päivittäisjohtajana 
 
Ryhmä Vastaukset 
1. 
”- tieto ei ole ongelma, mutta rakenteissa on kitkaa esimerkkinä nykyiset TES:t” 
”AIKAA tähän työhön!” 
”Tietoa jo onkin, enemmän tarvitaan aikaa miettimiseen” 
”Lisää tunteja kellotauluun” 
”Aikaa” 
”Tarvittaisiin enemmän yhteistä suunnitteluaikaa, sellaista pakotonta keskusteluaikaa, jota ny-
kytahdilla jää kovin vähän.” 
2. 
”Omaa aktiivisuutta ja lean-työkalujen aktiivista käyttöönottamista rutiinitasolle, jolloin 
leanista muodostuisi kulttuuri/tapa toimia...” 
”Kokonaisuuksien hallinnan ymmärryksen lisäystä ja kykyä keskittyä tärkeimpiin kehityskohtei-
siin.” 
”Lean työskentely pitäisi olla pitkäjänteistä ja sitä pitäisi ylläpitää koko organisaatiotasolla. Nyt 
tuntuu siltä, että yksi vuosi "koulutettiin" ja puhuttiin Leanista ja sitten se unohdettiin tai jätet-
tiin lähiesimiehen / henkilöstön vastuulle.” 
”Motivointia leanin käyttöön.” 
”Yhdessä tekemistä yli toimialarajojen. Yhteistä keskustelua, yhteistä puhetta leanin periaat-
teista.” 
”Yhteisen tilannekuvan luomiseen keinoja, sillä toiminnan oleellinen tilannetieto pitäisi olla lä-
pinäkyvää, miten tietoa suodattaa valmiiksi ja mitä tietoa kukin tarvitsee.” 
3. 
”Mittareita pitäisi löytää tehtyjen toimenpiteiden tueksi. Toimintojen visualisoiminen helpottaisi 
myös.” 
”Digitaalisia työkaluja toiminnan ja sen kehittymisen visualisointiin.” 
”Syvempää tutkintoalojen ammattien tuntemusta ja osaamisen painopistetietoisuutta. Tietoa 
enemmän alojen kehittämisen painopisteistä työelämästä.” 
”Tutkittua tietoa ja tunnuslukuja vaikuttavuudesta omassa toimintaympäristössä. Tehtyjen lean 
-päivittäisjohtamistekojen/toimintojen jakamista ja käsittelyä yli toimialarajojen sekä niin, että 
johtamista tarkastellaan myös kokonaisprosessien johtamisen näkökulmasta silloin, kun ei ole 
tiimiä tai henkilöstöä johdettavana, vaan tehtävänä on johtaa jonkun kokonaisuuden tai toimin-
non käyttöönottoa koko talon tai kaikkia koskevan prosessin näkökulmasta. Prosessinomistajien 
määrittelyä.” 
”Visuaalisten työkalujen käyttöön kannustusta lisää. 
Palvelujen asiantuntijajohtajuuteen lisää konkreettisia esimerkkejä lean-päivittäisjohtamisesta. 
Tiimin johtaminen leanimäisesti, kun tiimin jäsenet kuuluvat usean eri esimiehen alaisuuteen.” 
”Käytännön esimerkkejä (Benchmark) normitetun toiminnan ja säädösten työelämätoimijoiden 
maailmasta.” 
”Vinkkejä (digitaalisista) lean-työkaluista (suunnittelutaulukot, vuosikellopohjat jne.)” 
4. ”Lisää Lean-koulutusta Lean hengessä.” ”Koulutusta koko henkilöstölleni” 
Vastauk-
set, jotka 
kuuluivat 
useam-
paan ryh-
mään 
”Koulutusta lisää, yhteistä ideointia ja käytännön työkaluja, joilla leaniä voi edistää.” (4, 3)  
”Ehkä riittäisi kaikille asian pitäminen aktiivisena joka puolella. No, jotkut varmaan kaipaisi kou-
lutusta ihan alusta lähtien. Joku foorumi, jossa voitaisiin esitellä niitä hyviä käytäntöjä? Aikaa 
ajatella.”  (2,4, 3, 1) 
”Lisää aikaa toteuttaa Leania vielä enemmän. Tietoa, kyllä on. Tiimit todella hajallaan ja useita 
toimipaikkoja. Lisää koulutusta vielä käytännön toteuttamiseen.”  (1,4) 
Vastausten ryhmät:  
1. = Lisää aikaa 
2. = Yhteisen tilannekuvan luomista, lean-asian pitämistä aktiivisena ja omaa aktiivisuutta  
3. = Hyvien lean-käytänteiden jakamista ja vinkkejä lean-työkaluista  
4. = Lisää lean-koulutusta 
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8 POHDINTA  
 
8.1 Tutkimuksen johtopäätökset 
 
Kyselyn tarkoituksena oli selvittää, miten Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-ajattelun 
käyttöön osana jokapäiväistä johtamista, millaisia kokemuksia siitä on saatu ja mitä lisä-
tietoa esimiehet tarvitsevat lean-päivittäisjohtamisen toteuttamisessa.  
 
Kyselyssä oli kahdeksan taustatietokysymystä, joilla kartoitettiin vastaajien esimies-
ryhmä, toimiala, sukupuoli, henkilöstömäärä, toimialue, esimiehenä oloaika nykyiselle 
tiimille, lean-päivittäisjohtamisen ymmärrys sekä menetelmät, joilla lean-johtamiseen oli 
perehdytty. Vastauksista ilmeni, että pääosa vastaajista kuului lähiesimies opetus -ryh-
mään, mikä vastaa hyvin Tredun todellista esimiesryhmäjakaumaa, jossa koulutuspäälli-
köt ovat suurin esimiesryhmä. Vastaajista huomattava osa kuului Tredu tekniikan tai pal-
velujen toimialaan, mikä myös vastaa hyvin todellista Tredun toimialajakaumaa, jossa 
tekniikan ja palveluiden toimialat ovat suurimmat. Sukupuolijakauma vastaajien kesken 
oli tasainen. 
 
Tyypillisin esimiesten henkilöstömäärä oli yli 30 henkilöä ja toimipisteiden määrä yli 5 
toimipistettä. Iso henkilöstömäärä ja toimiminen esimiehenä useassa toimipisteessä sa-
manaikaisesti tuo omat haasteet lean-päivittäisjohtamisen toteuttamiselle. Tässä tilan-
teessa on hyvä pohtia, miten päivittäisen toiminnan sujuminen organisoidaan tiimissä, 
jossa lähiesimies ei itse ole läsnä. Tilanne voidaan ratkaista esimerkiksi siten, että esimies 
pitää osan päivittäispalavereista skypen välityksellä ja osa palaverien vetovastuusta voi-
daan myös siirtää tiimivastaaville. Tämä edellyttää kuitenkin sitä, että työn tavoitteet ovat 
kaikille selvät ja, että asiakkaalle arvoa tuottava toiminta on määritelty tiimissä. Vastauk-
sista ilmeni myös, että enemmistö esimiehistä oli toiminut yli neljä vuotta esimiehenä 
nykyiselle tiimilleen. Leanin käyttöönoton kannalta tämä on hyvä asia, sillä leanin jal-
kauttaminen henkilöstölle vaatii esimieheltä määrätietoista ja pitkäjänteistä työtä.  
 
Suurin osa Tredun esimiehistä osaa selittää, mitä lean-päivittäisjohtamisella tarkoitetaan. 
Huomioitavaa kuitenkin on, että vastaajista 25 % ei ollut varma asiasta. Se, että lean-
päivittäisjohtamisen termiä ei ymmärretä, ei sinänsä yllättänyt, sillä vastaavanlaisia tu-
loksia on aiemmin saatu myös yhdysvaltalaisessa lean-tutkimuksessa Shah & Ward 
(2007),  jonka tulosten mukaan lean-termistö koetaan vaikeaksi ja epäselväksi. Mielestäni 
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keskeisten lean-käsitteiden avaaminen ja lean-puhetta ylläpitämällä koko organisaation 
tasolla voidaan edesauttaa lean-ymmärryksen leviämistä ja käyttöönottoa. 
 
Tredun esimiehet olivat perehtyneet lean-johtamiseen usean eri menetelmän kautta. Huo-
mattava osa vastaajista oli perehtynyt lean-johtamiseen osallistumalla lean-koulutuksiin, 
lukemalla lean-materiaaleja ja suorittamalla lean-verkkokurssin. Vastaus oli ilmeinen, 
sillä kyseisillä menetelmillä leania on jalkautettu esimiehille syksystä 2015 lähtien. Vas-
tauksista ilmeni myös, että puolet vastanneista oli perehtynyt lean-johtamiseen toteutta-
malla sitä käytännössä. Tämä on hyvä tulos ja se kertoo siitä, että leanin käyttöönotossa 
on Tredussa edistytty ja, että joillakin esimiehistä lean-päivittäisjohtamisesta on tullut osa 
arkea.  
 
Kyselyssä oli kolme lean-menetelmien ja -työkalujen käyttö päivittäisjohtamisessa -ky-
symystä, joilla selvitettiin vastaajien omaa lean-päivittäisjohtamisen toimintaa, lean-me-
netelmien ja -työkalujen käyttöä ja niiden käyttöaikaa. Esimiesten oma päivittäisjohtami-
sen toiminta on tulosten mukaan melko virtaustehokasta eli huomio on asiakkaalle arvoa 
tuottavassa toiminnassa. Parhaiten esimiehet kokivat onnistuneensa tiimityön ja syste-
maattisen kehittämisen edistämisessä sekä henkilöstön tasaisen työkuorman jakamisessa. 
Eniten kehitettävää oli tulosten mukaan henkilöstön lean-valmentamisessa sekä säännöl-
listen päivittäispalavereiden pitämisessä, joissa keskitytään toiminnan sujuvuuteen. Myös 
prosessien ja työohjeiden vakioinnissa oli vastaajien mielestä kehittämisen tarvetta. Kes-
kiarvoa heikommin esimiehet kokivat onnistuneensa oppijan kohtaamisessa ja asiak-
kaalle arvoa tuottavan toiminnan määrittelyssä. Kehittämisen tarvetta koettiin myös ole-
van prosessien pullonkaulojen tunnistamisessa ja hukan eliminoimisessa. Vaikka kes-
kiarvo esimiesten omasta päivittäisjohtamisen toiminnasta oli melko hyvä, niin samalla 
tuloksista ilmeni, että vielä on tehtävää, että lean-päivittäisjohtaminen on systemaattista 
ja, että sillä saavutetaan taloudellisia tuloksia ja tuotetaan asiakkaalle enemmän arvoa. 
Päivittäisjohtamisen sujuvuutta voidaan edesauttaa selkeyttämällä yhteisiä tavoitteita, 
laatimalla pääprosesseista arvovirtakuvaukset ja määrittelemällä niihin mittarit sekä otta-
malla käyttöön päivittäispalaverit. Lisäksi esimiehen olisi hyvä tarkastella säännöllisin 
väliajoin omaa lean-päivittäisjohtajana kehittymistä liitteen 2 kysymysten avulla. 
 
Tredun esimiehet käyttävät vastausten mukaan keskimäärin kolmea eri lean-työkalua päi-
vittäisjohtamisen apuna. Esimiehistä enemmistö käytti jatkuvaa pienimuotoista paranta-
mista. Toiseksi eniten käytetty lean-työkalu oli hukan poistaminen. Myös työohjeen 
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vakiointi, prosessien standardointi ja 5S-työkalu olivat monella käytössä. Vähiten käytet-
tyjä työkaluja olivat arvovirtakuvaus ja visuaalinen ohjaus. Huomattava osa esimiehistä 
oli käyttänyt lean-menetelmiä ja työkaluja 1–2 vuotta. Vaikka lean mahdollistaa monien 
eri menetelmien ja työkalujen käytön päivittäisjohtamisessa, niin mielestäni tärkeintä ei 
ole se, montako työkalua kullakin esimiehellä on käytössä, vaan se, että työkalua käyte-
tään systemaattisesti koko organisaatiossa ja, että niiden avulla saadaan tuloksia ai-
kaiseksi (lisätään asiakkaalle arvoa, poistetaan hukkaa, parannetaan virtaustehokkuutta). 
Lean-menetelmien ja -työkalujen käyttöönoton edistämiseksi Tredussa voidaan yhteisesti 
sopia, mitkä menetelmät/työkalut otetaan käyttöön, millä aikataululla ja miten. Useat 
lean-asiantuntijat suosittelevat lähtemään liikkeelle 5S-työkalun käytöstä, koska leanin 
ajatuksena on, että tuottavaa ja laadukasta työtä pystytään tekemään ainoastaan siistissä 
työympäristössä ja, koska siisteys auttaa havaitsemaan ongelmia ja poikkeamia. 
 
Vastauksista ilmeni, että leanin käyttöönottoa on esimiehillä estänyt aikapaula ja moti-
vaatiotekijät. Muun muassa reformin tuomien lukuisten samanaikaistehtävien johdosta 
leania ei ole ehditty ottaa käyttöön. Mielestäni leania ei pitäisi nähdä reformista erillisinä 
tehtävänä, sillä lean-johtamisfilosofia tarjoaa esimiehelle päivittäisjohtamiseen konkreet-
tisia työkaluja, joiden avulla ammatillista koulutusta uudistetaan ja kehitetään käytännön 
työtehtävien ohella pala palalta. Oppilaitoksen esimiehen jatkuvan parantamisen toimen-
piteet tulisi tällä hetkellä kohdistaa juuri ammatillisen koulutuksen reformin asettamiin 
kohteisiin, kuten monipuolisten oppimisympäristöjen rakentamiseen, jatkuvan haun ke-
hittämiseen, yksilöllisten opintopolkujen rakentamiseen, HOKS-käytänteiden yhtenäistä-
miseen, opettajien työelämäyhteistyön lisäämiseen sekä entistä asiakaslähtöisemmän, 
joustavamman ja kannattavamman toiminnan rakentamiseen. Lean-menetelmien avulla 
esimies osallistaa koko henkilöstönsä kaikille yhteiseen kehittämistyöhön. Mielestäni 
ammatillisessa koulutuksessa lean-päivittäisjohtaminen on yhtä kuin reformin toimeen-
pano. Kehittämisessä liikkeelle kannattaa lähteä pienin askelin, sillä kaikkea ei voi eikä 
ole järkevä kerralla muuttaa. 
 
Vastauksista kävi ilmi, että leanin käyttöönotto Tredussa voidaan aloittaa yhteisillä toi-
menpiteillä, kuten tekemällä suunnitelma leanin toteuttamisesta, pitämällä yllä lean-pu-
hetta, olemalla itse esimerkkinä ja ”aloittaa siitä, mistä voi aloittaa”. Lean-työkalujen 
käyttöönottamisessa ehdotettiin muun muassa jp-taulun käyttöä ja pullonkaulojen mää-
rittely. Mielestäni lean-työkalujen käyttöönottamiseksi ei tarvita isoja suunnitelmia, kun 
sovitaan yhteisesti esimerkiksi, että seuraavan työvuoden aikana kaikissa Tredun tiloissa 
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ja sähköisissä järjestelmissä otetaan 5S käyttöön, sovitaan toteutuksen aikataulu, määri-
tellään 5S-tilavastaavat, koulutetaan henkilöstö ja oppijat (esim. skypen avulla 45 min.) 
ja tehdään lopuksi auditoinnit tiloihin, joiden avulla varmistetaan 5S-toteutuminen. Kun 
5S on saatu sujuvasti käyttöön, voidaan päättää taas seuraavan työkalun käyttöönotosta. 
Parhaiten lean jalkautuu henkilöstölle lähiesimiesten kautta erilaisten käytännön tehtä-
vien avulla, joissa lean-menetelmiä ja -työkaluja hyödynnetään.  
 
Vastaajien lean-kokemuksia selvitettiin kyselyssä kahdella kysymyksellä. Merkittävä osa 
vastaajista koki, että oli leanin myötä voinut jättää turhia asioita tekemättä. Lisäksi vas-
taajat kokivat, että lean on auttanut säästämään kuluissa, lisännyt kehittämisideoita ja 
asiakastyytyväisyyttä. Vastaajista 34 % oli sitä mieltä, että leanin käyttö on sen verran 
alkuvaiheessa, että sen kokemuksia on vaikea vielä arvioida. Ainoastaan yksi vastaajista 
koki, että tehtävät olivat leanin myötä lisääntyneet. Vastaajien positiiviset kokemukset 
lean-menetelmien ja -työkalujen käytöstä olivat mielestäni rohkaisevia. Positiiviset koke-
mukset ja niistä kertominen yli toimialarajojen edesauttaa leanin käyttöönottoa myös 
niillä koulutusaloilla, joilla sitä ei vielä ole otettu käyttöön tai joissa sen käyttö on vasta 
alkuvaiheessa. 
 
Kyselyn vastausten perusteella erilaisia lean-asioita oli tehty jo useita. Tutkinnon osia oli 
avattu ammatillisiksi työtehtäviksi osaksi HOKSia (asiakkaalle arvoa lisääviä toimin-
toja), työprosesseja oli standardoitu (virtaustehokkuutta lisääviä toimintoja), ennakoivalla 
suunnittelutyöllä oli vähennetty hukkaa (hukkaa poistavia toimintoja) ja reformin mu-
kaista yhtenäistämistyötä oli tehty opiskelijahallintojärjestelmään (muut tukitoiminnot). 
Vastauksista käy ilmi, että monia hyviä ja merkittäviä lean-asioita on jo tehty tiimeissä, 
mutta systemaattista ja yhteistä kehittämistoimintaa ei vastausten perusteella ole havait-
tavissa eri koulutusaloilla. Esimerkiksi tutkinnon osien purkaminen ammatillisiksi työ-
tehtäviksi ja osaksi oppijan HOKSia tulisi mielestäni olla kehitteillä kaikilla aloilla sa-
manaikaisesti. Keskittyminen pääprosessien kehittämiseen auttaa säästämään myös esi-
miehen aikaa. 
 
Mitä lisätietoa/-taitoa Tredun esimiehet tarvitsevat kehittyäkseen lean-päivittäisjohtajina 
vastauksista ilmeni, että esimiehet tarvitsevat:   
 
1. Hyvien lean-käytänteiden jakamista sekä vinkkejä lean-työkaluista 
2. Lisää aikaa leanin toteuttamiseen 
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3. Yhteisen tilannekuvan luomista, lean-asian pitämistä aktiivisena sekä 
omaa aktiivisuutta leanin käyttöönotossa  
4. Lisää lean-koulutusta itselle ja henkilöstölle.  
 
Vastausten perusteella, kehittyäkseen lean-päivittäisjohtajina, eniten Tredun esimiehet 
tarvitsivat käytännön esimerkkejä lean-toteutuksista ja lean-työkalujen käytöstä sekä li-
sää aikaa leanin toteuttamiseen. Kun esimies sisäistää lean-ajattelun, niin hän ymmärtää, 
ettei leanin käyttö vaadi esimieheltä ja tiimiltä lisää aikaa. Selkeillä tavoitteilla ja hukkaa 
(turha tekeminen, virheiden korjaaminen, odottelu, etsiminen) poistamalla selkeytetään 
ja sujuvoitetaan kaikkien työtä. On tärkeä päivittäin pysähtyä miettimään teemmekö oi-
keita asioita ja tuotammeko tekemisellämme asiakkaalle arvoa. Jos meillä on aikaa ”sam-
muttaa tulipaloja”, niin miksi meillä ei olisi aikaa miettiä, mistä niitä syntyy. Lean toteu-
tuksiin ja -työkaluihin esimies perehtyy parhaiten olemalla itse aktiivinen sekä tutustu-
malla tiiminsä kanssa eri yritysten, muiden oppilaitosten sekä oman oppilaitoksen lean-
toteutuksiin. Lean-jalkauttaminen henkilöstölle epäonnistuu, jos esimies ei itse osoita si-
toutumista leaniin näkyvästi. Esimiehen tehtävä on työntekijöiden avustuksella parantaa 
jatkuvasti pienin askelin systeemiä. Lean on matka, joka ei pääty koskaan, mutta se alkaa 
siitä, kun innostut, niin onnistut. 
 
Lean-päivittäisjohtaminen Tredussa 2018 -kyselyn yhteenvetona voidaan todeta, että 
Tredussa on edistytty lean-johtamisfilosofian käyttöönotossa ja, että osalla esimiehistä 
lean-johtamisesta on tullut arkirutiinia. Vielä on kuitenkin tehtävää, että lean-johtamisfi-
losofia saadaan systemaattisesti käyttöön osaksi jokaisen esimiehen päivittäisjohtamista. 
Tähän mennessä saadut positiiviset kokemukset lean-johtamisesta rohkaisevat esimiehiä 
jatkamaan edelleen lean-polulla eteenpäin osana reformia ja ammatillisen koulutuksen 
uudistumista. Yhteisen tilannekuvan luomisella, lean-asian ylläpitämisellä ja hyvien lean-
käytänteiden jakamisella edesautetaan esimiesten lean-päivittäisjohtajana kehittymistä. 
 
Kyselyn lisäksi opinnäytetyön tarkoituksena oli lähdemateriaalin avulla kartoittaa, miten 
yritysmaailmasta lähtöisin olevaa lean-ajattelua voidaan hyödyntää oppilaitosympäris-
tössä ja sen päivittäisjohtamisessa ja, miten lean-menetelmiä ja -työkaluja voidaan käyt-
tää päivittäisjohtamisen apuna. Esimerkkien kautta tutkimuksen teoriaosuudessa on pys-
tytty osoittamaan, että lean-ajattelu soveltuu oppilaitosympäristöön ja, että lean-johtamis-
filosofia tarjoaa esimiehelle hyviä menetelmiä ja työkaluja päivittäisjohtamisen 
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toiminnan tehostamiseksi ja reformin toteuttamiseksi. Myös tutkimusosuudesta saadut tu-
lokset tukevat sitä käsitystä, että lean-johtamisfilosofia soveltuu oppilaitosympäristöön. 
 
  
8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja pätevyys 
 
Tutkimus oli luonteeltaan kehittävä tapaustutkimus, jossa päätutkimusmenetelmänä käy-
tettiin standardoitua kyselyä. Tutkimuksen reliaabelius (mittaustulosten toistettavuus) ja 
validius (pätevyys) varmistettiin seuraavilla tavoilla. Ennen kyselyn laatimista tutkimuk-
sessa perehdyttiin lean-teoriaan kirjallisuuden, aiheeseen liittyvien aiempien tutkimusten 
ja eri lean-koulutusten avulla. Teorian lisäksi tutustuttiin lean-yrityksiin ja -käytänteisiin 
ja käytiin työn etenemisen eri vaiheissa aiheeseen liittyviä keskusteluja ja palavereja koh-
deorganisaation edustajien sekä opinnäytetyön ohjaajan kanssa. Pääosa opinnäytetyön 
teoriasta kirjoitettiin ennen kyselyn laatimista. Pohjatyöllä varmistettiin, että kyselytutki-
muksessa osataan esittää keskeisiä lean-päivittäisjohtamisen liittyviä kysymyksiä. Kyse-
lyn ymmärrettävyys testattiin pienellä joukolla vastaajia ennen kyselyn toteutusta ja myös 
sähköisen kyselyn toimivuus varmistettiin. Tutkimuskysymykset esitettiin tutkittavan 
kohdejoukon jokaiselle vastaajalle täsmälleen samalla tavalla. Kysely lähetettiin kaikille 
54:lle Tredun esimiehelle ja kyselyn vastausaikaa jatkettiin, jotta vastauksista saatiin riit-
tävä otanta. Kyselyyn vastasi 41 esimiestä, jolloin vastausten määrä oli riittävän suuri 
kuvaamaan luotettavasti kyselystä saatuja tuloksia. Kyselyyn vastattiin anonyymisti ja 
vastaukset käsiteltiin luottamuksellisesti, jolloin yksittäistä vastausta ei voitu yhdistää 
tiettyyn vastaajaan. Tutkimuksesta saadut tulokset kuvattiin todenmukaisesti, eikä tulok-
sissa esitetty tutkijan omia mielipiteitä.  
 
Kysely voidaan toistaa uudelleen, kun halutaan tarkastella sen hetkistä lean-päivittäisjoh-
tamisen tilaa Tredussa sekä lean-päivittäisjohtamisen kehittymistä. Kyselyä voidaan hyö-
dyntää myös muiden oppilaitosten lean-päivittäisjohtamisen tilaa tarkasteltaessa edellyt-
täen, että lean-johtaminen on otettu oppilaitoksessa käyttöön. Kyselyä hyödynnettäessä 
on hyvä huomioida, että kysymyksen 11 jatkokysymyksiä ei kaikki vastaajat olleet ym-
märtäneet täysin oikein. Jatkokysymyksiin piti vastata ainoastaan niiden kolmen vastaa-
jan, jotka eivät olleet käyttäneet lean-menetelmiä ja työkaluja. Ensimmäiseen jatkokysy-
mykseen vastasi kuitenkin 13 vastaajaa ja toiseen jatkokysymykseen vastasi 14 vastaajaa. 
Lisävastausten määrä ei kuitenkaan haitannut tuloksia, koska molempien kysymysten 
vastauksista saatiin arvokasta tieto siitä, mikä on estänyt esimiehillä leanin käyttöönoton 
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ja millä tavalla lean-käyttö voitaisiin oppilaitoksessa aloittaa. Kysymyksen 11 jatkokysy-
mykset kannattaakin jatkossa esittää omina kysymyksinään kaikille vastaajille. Tutki-
muksessa saatiin mitattua juuri niitä asioita, joihin tutkimuksella etsittiin vastauksia. Tut-
kimuksen tekemiseen on haettu ja saatu Tampereen ammattiopisto Tredun ammatillisen 
koulutuksen johtajan lupa. 
 
 
8.3 Jatkotoimenpiteet 
 
Tutkimuksen päätyttyä lean-päivittäisjohtamisen kehittämistyö Tredussa jatkuu. Tredun 
lean-työryhmä (5 esimiestä, lean-sparraaja, lean-asiantuntija ja tutkimuksen tekijä) ko-
koontuu seuraavan kerran toukokuussa 2018 ja jatkaa 6.3. aloittamansa tehtävän työstä-
mistä. Työryhmä laatii johdolle esityksen Tredun lean-päivittäisjohtamisen kehittämis-
toimenpiteistä. Työryhmän työskentelyn helpottamiseksi olen koonnut jp-taululle val-
miiksi tutkimuksessa esille nousseet Tredun lean-päivittäisjohtamisen ongelmakohdat 
(liite 8). Esitäytetyn jp-taulun avulla työryhmän on helppo lähteä eteenpäin ja priorisoida 
siitä esille nostettavat lean-päivittäisjohtamisen ongelmakohdat, määritellä ne selkeiksi 
kehittämistehtäviksi, pohtia niihin ratkaisuehdotukset sekä tehtävien hoitamiseen tarvit-
tavat vastuuhenkilöt ja aikataulut. Visuaalisen jp-taulun avulla johto, lean-työryhmä ja 
muut Tredun esimiehet pystyvät hyvin seuraamaan lean-päivittäisjohtamisen kehittämis-
työn etenemisestä.   
 
Lean-johtamisfilosofia perustuu siihen, että työ on yhtä kuin jatkuvaa parantamista ja 
siksi leanista ei tutkimusaiheet lopu kesken tulevaisuudessakaan. Lean päivittäisjohtami-
sen tilaa olisi hyvä jatkossakin tutkia säännöllisin väliajoin Tredussa, jotta voidaan nähdä 
päivittäisjohtamisen kehittymisen eteneminen. Hyödyllistä olisi tutkia myös henkilöstön 
näkemyksiä lean-päivittäisjohtamisesta ja vertailla tutkimustuloksia esimiesten tuloksiin. 
Mielenkiintoista olisi lisäksi selvittää asiakkaiden (oppijoiden) näkemys siitä, miten he 
kokevat palvelun ja, miten heidän mielestä Tredun pääprosesseja (hakeutumisvaiheen 
prosessi, oppimisen ja osaamisen prosessi, oppijan työelämään ja jatko-opintoihin siirty-
misen prosessi) tulisi kehittää, jotta ne olisivat entistä asiakaslähtöisempiä ja virtauste-
hokkaampia. Tredun pääprosesseista ja niihin liittyvistä lean-mittareista saisi myös hyö-
dyllisisä tutkimuksia aikaiseksi.  
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LIITTEET 
 
 
Liite 1. Kyselyn saatekirje 
 
 
Teen palveluliiketoiminnan johtaminen YAMK-opinnäytetyötä Lean-päi-
vittäisjohtamisesta oppilaitosympäristössä. Pyydän sinua vastaamaan 
Tredun esimiehille laadittuun kyselyyn, jonka avulla selvitetään kuinka 
lean-menetelmiä ja -työkaluja käytetään päivittäisjohtamisessa, millaisia 
kokemuksia siitä on saatu ja mitä lisätietoa esimies tarvitsee lean-päivittäis-
johtamisen toteuttamisessa. Vastaaminen ei edellytä leanin käyttämistä. 
Vastatessasi kyselyyn pohdit sekä itsesi että yrityksesi kannalta tärkeitä ky-
symyksiä. Kysely on avoinna 19.2.2018 saakka. Kyselyyn vastaamiseen 
menee aikaa 10–20 minuuttia.  
 
 Linkki vastauslomakkeeseen 
 
 Lämmin kiitos vaivannäöstäsi! 
 
 Marja Malminen 
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Liite 2. Lean päivittäisjohtaminen Tredussa 2018 -kysely  2 (5) 
 
Lean-päivittäisjohtaminen Tredussa 
 
Pyydän sinua vastaamaan Tredun esimiehille laadittuun kyselyyn, jonka 
avulla selvitetään kuinka lean-menetelmiä ja -työkaluja käytetään päivit-
täisjohtamisessa, millaisia kokemuksia siitä on saatu ja mitä lisätietoa esi-
mies tarvitsee lean-päivittäisjohtamisen toteuttamisessa. Vastaaminen ei 
edellytä leanin käyttämistä. Vastatessasi kyselyyn pohdit sekä itsesi että yri-
tyksesi kannalta tärkeitä kysymyksiä. Kysely on avoinna 19.2.2018 
saakka. Kyselyn vastaamiseen menee aikaa noin 10–20  minuuttia.  Valitse 
alla olevista vastausvaihtoehdoista osuvin/osuvimmat vaihtoehdot ja täs-
mennä vastaustasi tarvittaessa sanallisesti. 
 
OSA 1: Taustatiedot 
 
1. Kuulun seuraavaan esimiesryhmään 
Johto: ammatillisen koulutuksen johtaja, toimialajohtaja, aikuiskoulutus- 
       johtaja,  suunnittelupäällikkö, hallintopalvelujohtaja, koulutusalajohtaja,  
       oppisopimusjohtaja. 
Lähiesimies opetus: koulutuspäällikkö, oppisopimuspäällikkö. 
Lähiesimies tukipalvelut: talouspäällikkö, viestintäpäällikkö,  
      kehittämispäällikkö, erityispalvelupäällikkö, hankepäällikkö,  
      kirjasto- ja tietopalvelupäällikkö, palvelupäällikkö, ATK-päällikkö. 
 
2. Toimialani 
Tredu palvelut 
Tredu tekniikka 
Tredu hallintopalvelut 
Tredu työelämäpalvelut 
Tredu suunnittelupalvelut 
Tredu johto 
 
3. Olen 
Nainen 
Mies  
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2 (5) 
 
 
4. Henkilöstöni määrä 
1–5 
6–10 
11–15 
16–20 
21–30 
yli 30 
 
5. Toimipisteiden määrä, jossa toimin esimiehenä 
1 
2–3 
4–5 
 yli 5 
 
6. Olen toiminut nykyiselle tiimilleni esimiehenä (Tredu perustettu 1.1.2013) 
alle 1 vuosi 
1–2 vuotta 
3–4 vuotta 
yli 4 vuotta 
 
7. Osaatko selittää mitä lean-päivittäisjohtamisella tarkoitetaan 
Kyllä 
En 
En ole varma 
 
8. Miten olet perehtynyt lean-johtamiseen. Voit valita useampia vaihtoehtoja. 
Olen lukenut lean-materiaaleja (kirjat, tutkimukset, julkaisut, blogit jne.) 
Olen osallistunut lean-koulutuksiin 
Olen suorittanut lean-verkkokurssin 
Olen benchmarkannut lean-yrityksiä ja käytänteitä 
Toteutan käytännössä lean-päivittäisjohtamista 
Jokin muu, mikä: 
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3 (5) 
 
 
OSA 2: Lean-menetelmien ja -työkalujen käyttö päivittäisjohtamisessa  
 
9. Arvioi omaa lean-päivittäisjohtamisen toimintaa seuraavien väittämien kautta. 
 
 
Väittämät 
1 = 
Eri 
mieltä 
2 = 
Osit-
tain 
eri 
mieltä 
3 = 
Osit-
tain 
samaa 
mieltä 
4 = 
Samaa 
mieltä 
0 = 
En 
osaa 
sanoa 
 Päivittäisen toiminnan johtaminen on virtauste-
hokasta eli huomio on asiakkaalle (oppijalle) 
arvoa tuottavassa toiminnassa. 
     
 Asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnat on johta-
massani tiimissä määritelty. 
     
 Työlle on sovittu yhteiset tavoitteet ja tavoit-
teet ovat kaikille selvät. 
     
 Valmennan periaatteet, henkilöstö kertoo rat-
kaisut ja luo työohjeet. 
     
 Mahdollistan tiimityön ja kannustan vaikutta-
vaan kehittämiseen yli toimialarajojen. 
     
 Tärkeimmät prosessit ja työohjeet on vakioitu. 
Prosessille on nimetty omistaja, joka huolehtii, 
että työ virtaa asiakkaan näkökulmasta tiimien 
läpi ja että sovittu laatutaso on standardin mu-
kaista. 
     
 Tunnistamme ja eliminoimme tiimissäni pul-
lonkaulat ja hukat, jotka eivät tuota asiakkaalle 
arvoa. 
     
 Kehitämme systemaattisesti pieni akselin.      
 Pidän säännöllisesti henkilöstöni kanssa päivit-
täis-/viikoittaispalaverin (max. 15 min.), jossa 
keskitytään toiminnan sujuvuuteen.  
     
 Menen säännöllisesti sinne missä työ tehdään 
(gemba-kävely). Kuuntelen, katselen, kysyn 
(miksi? mitä? miten?) 
     
 Menen säännöllisesti asiakkaiden luo (gemba-
kävely) ja kysyn miltä palvelu heistä tuntuu.  
     
 Huolehdin, että henkilöstölläni on tasainen työ-
kuorma. 
     
 Olen organisoinut henkilöstöni lean-oppimisen 
ja valmennan heitä leanin käyttöön.  
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10. Mitä lean-työkaluja käytät päivittäisjohtamisessa. Voit valita useampia vaihtoeh-
toja. 
En käytä lean-työkaluja päivittäisjohtamisessa 
Hukan poistaminen 
Arvovirtakuvaus 
Jatkuva pienimuotoinen parantaminen 
Visuaalinen ohjaus (esim. JP-taulun käyttö palavereissa) 
Siisti ja turvallinen työympäristö (5S)  
Työohjeen vakiointi, prosessin standardointi  
Jokin muu, mikä 
 
 
 
11. Kuinka kauan olet käyttänyt lean-menetelmiä ja työkaluja päivittäisjohtami-
sessa. 
En ole käyttänyt lean-menetelmiä ja -työkaluja (jos valitsit tämän vastaus-
vaihtoehdon,  
       niin vastaa myös alla oleviin avoimiin kysymyksiin)  
alle 1 vuoden 
1-2 vuotta 
3-4 vuotta 
yli 4 vuotta 
 
 
Mikä on mielestäsi estänyt leanin käyttöönoton 
 
 
 
Onko jokin tapa, jolla leanin käyttö voitaisi aloittaa  
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OSA 3: Kokemukset leanin käytöstä 
 
12. Millaisia kokemuksia sinulla on lean-menetelmien ja -työkalujen käytöstä. Voit 
valita useampia vaihtoehtoja. 
Minulla ei ole kokemuksia leanin käytöstä 
Leanin käyttö on niin alkuvaiheessa, että sitä on vaikea arvioida 
Olemme jättäneet turhia asioita tekemättä 
Olemme säästäneet kuluissa 
Asiakastyytyväisyys on lisääntynyt 
Kehittämisideat ovat lisääntyneet 
Kehittämisideat ovat vähentyneet 
Asiakastyytyväisyys on laskenut 
Kulut ovat kasvaneet 
Tehtävät ovat lisääntyneet 
Muu, mikä  
 
 
13. Millaisia lean-asioita johtamassasi tiimissä on jo tehty, joilla on lisätty koulutuk-
sen/ työelämäpalvelujen asiakkaalle arvoa, parannettu virtaustehokkuutta, pois-
tettu hukkaa tms. 
 
 
 
 
OSA 4: Lean-päivittäisjohtajana kehittyminen 
 
14. Mitä lisätietoa/-taitoa mielestäsi tarvitset kehittyäksesi lean-päivittäisjohtajana. 
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Liite 3. Arvio omasta lean-päivittäisjohtamisen toiminnasta -aineisto 
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Liite 4. Esteet leanin käyttöönottoon -aineisto 
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Liite 5. Tapa aloittaa leanin käyttö -aineisto 
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Liite 6. Lean-toteutukset -aineisto 
 
Vas-
taus Vastaukset 
Ryhmä 
1. 
Säännöllinen tapaaminen. Turhat matkustamiset pois, etäyhteys tuo aikaa. 
Tiimivastaavan työ selkiytetty, työnjako ei sisällä päällekkäisyyttä. Tehokas työajan käyttö, turhat 
työt pois 
3 
2. Työntekijät on muodostaneet tiimimäisen työtavan jossa etsitään yhdessä tehokkaita työtapoja sekä tasataan toisten ruuhkahuippuja. Auttavat kädet tulleet lähemmäksi. 
4 
3. Työtilojen järjestystä on parannettu 5S- toimenpiteillä ja Asioita on käsitelty jatkuvan parantami-sen taulun äärellä. 
2 
4. 
Kokeiltu yhdessä muiden toimijoiden kanssa henkilökohtaistamisen laajentamista kokeiluluvan 
käyttöönotolla 
- yhdistetty ryhmien opetusta  
- ryhmäopetuksesta siirrytty "tarjotin -malli" pohjaiseen ryhmät yhdistävään opetukseen 
1 
5. 
Toimintaympäristön kohentaminen parantaa asiakastyytyväisyyttä. Jatkuvan haun opiskelijoiden 
sisäänotto joustavasti. Hankintamenoja on saatu hieman vähennettyä. Vastuun jakamista ja työ-
hön liittyvän toiminnan kehittämistä itsenäisempään suuntaan. 
1 
4 
6. Turhien kokousten vähentäminen. Ydin tehtävään keskittyminen. 3 
7. Osaamisperustainen opetus, yksilölliset työelämään tähtäävät opinpolut. 1 
8. 
Aloilla meneillään tutkinnon osien purku työtehtäviksi (työtehtävien vaativuusarvottaminen T1-K3) 
ja aitojen ammatissa esiintyvien työtehtävien kiinnittäminen opiskelijan HOKSiin sekä työpaikalla-
tapahtuvan oppimisen tavoitteiksi. 
1 
9. Prosesseja on selkeytetty ja yksinkertaistettu. Kokouskäytänteitä yksinkertaistettu ja uusia yhtey-denpidon välineitä otettu käyttöön s-postin rinnalle. Paljon on kuitenkin vielä tehtävää. 
4 
10 
Esim. kehitetty erityisen tuen tarpeen tunnistamisen prosessia osana HOKS-prosessia, kehitetty 
prosessia, jolla vastataan työelämä- tai muun ulkoisen asiakkaan tarpeeseen (yhden luukun peri-
aate/palveluvastaava) jne. 
2 
11. Opettajien top ohjauksen aluevastuumalli 2 
12 Suoritusrekisteriin, palaverikäytäntöihin, liikkumiseen toimipisteiden välillä, opiskelijahallintojärjes-telmän työkalujen käyttö, reformin mukaisten käytänteiden yhtenäistämistyö 
4 
13. - Oppimiseen liittyviä prosesseja on parannettu - Ennakoivalla suunnittelulla ja työllä on vähennetty hukkaa 
2 
3 
14. Pyritty tekemään asioita teollisuuden toimintatavalla, suojavarusteet, järjestys jne. 1 
15. Suunnittelu on aikaisempaa tarkempaa. Tehtävät on tarkoin määritelty. Tämä mahdollistaa refor-min toteuttamisen. 
4 
16. Arvovirtakuvaus on tekeillä, työtehtävät ovat kanban -taululla, hukkaa poistetaan ain as kun se on mahdollista 
2 
17. 
Ala on hyvin normitettu, joten työprosessit ovat standardisoituja. Tämä selkiyttää tehtävän antoa 
sekä niiden suoritusta ja seurantaa. Olemme ottaneet digitaliset menetelmät käyttöön suoritusten 
tehtävän annoissa sekä tulosten mittaamisessa ja raportoinnissa. Lisäksi käytössämme on mene-
telmiä toiminnan laatutason ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi. 
2 
18. Pyritty poistamaan kaikki "turha" työ 3 
19. Panostettu lukuvuosisuunnitteluun ja tiimityöhön. 4 
20. Järkevät työalueet, minimoidaan työntekijän ajankäyttö turhaan liikkumiseen paikkojen välillä. Pa-laverien karsiminen. 
3 
21. Työssäoppimisen mallin ja työpaikalla tapahtuvan oppimisen kehittäminen. Lisäksi jatkuvan pa-rantamisen taulut tilattu ja kertaalleen hyödynnetty. 
2 
22. Oppimisympäristöjen kehittäminen. Työympäristöjä on järjestelty turvallisemmiksi ja siistimmiksi. 
1 
2 
23. Lisätty vuorovaikutusta ja yhteistyötä eri tutkintoalojen ja tukipalvelujen kesken. 4 
24. Ketterämpi kehittäminen. Vastuuhenkilöiden ja aikataulun päättäminen nopeasti. 4 
25. 
Hukkaa poistettu, palvelupyyntöjä ja -tuotantoa järkeistetty, HelpDesk käyttöönotettu, esimiestyötä 
kehitetty ja johdonmukaistettu, selkeitä ohjeistuksia tehty, oiottu turhia mutkia, yhteydenottotapoja 
helpotettu, paperityötä vähennetty, siirrytty sähköiseen materiaaliin ym. 
3 
26. 
Digitaaliset ohjausmenetelmät  
Skypen käyttö arviointikokouksissa, erilaisissa kokouksissa 
Yhteinen suunnittelutaulukko näytöissä 
Kokouskäytänteet; lyhyet ytimekkäät asialista, ei liikaa asioita, aikatauluissa pysyminen ja ennalta 
asioihin perehtyminen 
4 
2 
Vastausten ryhmät: 1. Asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnot (6/30), 2. Virtaustehokkuuden parantamiseen liittyneet toi-
minnot (9/30), 3. Hukan poistaminen (6/30), 4. Muut tukitoiminnot (9/30) 
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Liite 7. Lisätiedon tarve kehittyäksesi lean-päivittäisjohtajana -aineisto 
 
Vastaus Vastaukset Ryhmä 
1. En juuri mitään - 
2. Omaa aktiivisuutta ja lean-työkalujen aktiivista käyttöönottamista rutiinitasolle, jolloin leanista muodostuisi kulttuuri/tapa toimia... 
2 
3. Mittareita pitäisi löytää tehtyjen toimenpiteiden tueksi. Toimintojen visualisoiminen helpot-taisi myös. 
3 
4. - tieto ei ole ongelma, mutta rakenteissa on kitkaa esimerkkinä nykyiset TES:t 1 
5. Kokonaisuuksien hallinnan ymmärryksen lisäystä ja kykyä keskittyä tärkeimpiin kehityskoh-teisiin. 
2 
6. 
Lean työskentely pitäisi olla pitkäjänteistä ja sitä pitäisi ylläpitää koko organisaatiotasolla. 
Nyt tuntuu siltä, että yksi vuosi "koulutettiin" ja puhuttiin Leanista ja sitten se unohdettiin tai 
jätettiin lähiesimiehen / henkilöstön vastuulle. 
2 
7. Digitaalisia työkaluja toiminnan ja sen kehittymisen visualisointiin. 3 
8. Syvempää tutkintoalojen ammattien tuntemusta ja osaamisen painopistetietoisuutta. Tietoa enemmän alojen kehittämisen painopisteistä työelämästä. 
3 
9. Koulutusta lisää, yhteistä ideointia ja käytännön työkaluja, joilla leaniä voi edistää. 4, 3 
10. 
Tutkittua tietoa ja tunnuslukuja vaikuttavuudesta omassa toimintaympäristössä. Tehtyjen 
lean -päivittäisjohtamistekojen/toimintojen jakamista ja käsittelyä yli toimialarajojen sekä 
niin, että johtamista tarkastellaan myös kokonaisprosessien johtamisen näkökulmasta sil-
loin, kun ei ole tiimiä tai henkilöstöä johdettavana, vaan tehtävänä on johtaa jonkun koko-
naisuuden tai toiminnon käyttöönottoa koko talon tai kaikkia koskevan prosessin näkökul-
masta. Prosessinomistajien määrittelyä. 
3 
11. 
Visuaalisten työkalujen käyttöön kannustusta lisää. 
Palvelujen asiantuntijajohtajuuteen lisää konkreettisia esimerkkejä lean-päivittäisjohtami-
sesta. 
Tiimin johtaminen leanimäisesti, kun tiimin jäsenet kuuluvat usean eri esimiehen alaisuu-
teen. 
3 
12. AIKAA tähän työhön! 1 
13. Tietoa jo onkin, enemmän tarvitaan aikaa miettimiseen 1 
14. Käytännön esimerkkejä (Benchmark) normitetun toiminnan ja säädösten työelämätoimijoi-den maailmasta. 
3 
15. Lisää tunteja kellotauluun 1 
16. Aikaa 1 
17. Motivointia leanin käyttöön. 2 
18. Yhdessä tekemistä yli toimialarajojen. Yhteistä keskustelua, yhteistä puhetta leanin periaat-teista. 
2 
19. Lisää Lean-koulutusta Lean hengessä. 4 
20. Vinkkejä (digitaalisista) lean-työkaluista (suunnittelutaulukot, vuosikellopohjat jne.) 3 
21. Tarvittaisiin enemmän yhteistä suunnitteluaikaa, sellaista pakotonta keskusteluaikaa, jota nykytahdilla jää kovin vähän. 
1 
22. Yhteisen tilannekuvan luomiseen keinoja, sillä toiminnan oleellinen tilannetieto pitäisi olla läpinäkyvää, miten tietoa suodattaa valmiiksi ja mitä tietoa kukin tarvitsee. 
2 
23. 
Ehkä riittäisi kaikille asian pitäminen aktiivisena joka puolella. No, jotkut varmaan kaipaisi 
koulutusta ihan alusta lähtien. Joku foorumi, jossa voitaisiin esitellä niitä hyviä käytäntöjä? 
Aikaa ajatella. 
2,4, 3, 1 
24. Koulutusta koko henkilöstölleni 4 
25. 
Lisää aikaa toteuttaa Leania vielä enemmän. Tietoa, kyllä on. Tiimit todella hajallaan ja 
useita toimipaikkoja.  
Lisää koulutusta vielä käytännön toteuttamiseen. 
1,4 
Vastausten ryhmät: 1. Lisää aikaa (8/29), 2. Yhteisen tilannekuvan luomista, lean-asian pitämistä aktiivisena ja omaa 
aktiivisuutta (7/29), 3. Hyvien lean-käytänteiden jakamista ja vinkkejä lean-työkaluista (9/29), 4. Lisää lean-koulutusta 
(5/29) 
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